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SUMÁRIO
O presente trabalho de monografia intitulado “Avaliação de Desempenho e de Recursos
Humanos nas Organizações (ADRHO): Caso Universidade Jean Piaget de Cabo Verde
(Unipiaget) ”, enquadra-se no âmbito do curso de licenciatura em Economia e Gestão.
A abordagem teórica consistiu essencialmente na descrição e análise dos pontos de vista de
vários autores sobre a avaliação de desempenho de recursos humanos
Este trabalho foi feito com base na aplicação de um questionário á 40 colaboradores da
Universidade Jean Piaget de Cabo Verde.
Ainda no mesmo utilizou-se a metodologia quantitativa e qualitativa, na análise e relação dos
dados e informações obtidas.
A análise e comentários dos dados inquéritos aplicados aos funcionários da Unipiaget.
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Para que uma empresa funcione da melhor forma possível, é necessário obter um conjunto de
recursos que lhe sirvam de suporte, a fim de prosseguir e alcançar os seus objetivos, de uma
forma eficaz e eficiente. Trabalhar no ramo de recursos humanos permite conhecer as
competências, os comportamentos de cada trabalhador, relacionando-os em função dos
objetivos da empresa.
Para CHIAVENATO I. (2010:210), a Avaliação de Desempenho é um processo
dinâmico que envolve o avaliado e seu gerente, bem como seus relacionamentos, e
representa uma técnica de direção imprescindível na atividade administrativa. Trata-
se de um excelente meio de localizar problemas de supervisão e gerência, de
integração das pessoas na organização, de adequação das pessoas ao cargo, de
identificação de possíveis dissonâncias ou carências de treinamento e construção de
competências, e, consequentemente, estabelecer os meios e programas para melhorar
continuamente o desempenho humano.
Para Bergamin e Beraldo, (1988:13) conhecer as variáveis que determinam as diferenças entre
as pessoas, bem como sua interdependência, é o que possibilita entender e até mesmo
prognosticar o comportamento humano. Para tal, faz-se necessário observar o desempenho ou
atuação de um determinado indivíduo na realização de uma determinada atividade.
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Como diz Chiavenato, I. (1998:119) as práticas de avaliação de desempenho não são novas,
muito menos os sistemas formais de avaliação são recentes. Tem-se a informação que no
século IV, na fundação da Companhia de Jesus, Santo Inácio de Loyola utilizava um sistema
combinado de relatórios e notas das atividades e, principalmente, do potencial de cada um dos
jesuítas sob a sua responsabilidade.
Segundo Lucena M. (1992:128), as experiências comprovam que utilizar um bom método,
promover uma boa e eficiente divulgação e realizar o treinamento dos avaliadores, não
constituem garantias suficientes para assegurar o bom funcionamento da avaliação de
desempenho e o alcance dos resultados esperados.
1.2 Justificação do tema
Avaliar o desempenho de pessoas, é sempre um processo difícil e complexo, que requer uma
grande compreensão do conjunto de todas as variáveis envolvidas, desde a consciencialização
da subjetividade intrínseca a qualquer avaliação até as características do método que se
utiliza, tramitação do processo e repercussões na situação profissional atual e futura do
colaborador.
As empresas, precisam hoje de estar à frente do seu tempo, procurando não só os objetivos a
curto prazo mas também a longo prazo, justamente para superar a alta competitividade que a
globalização traz como reflexo. O capital humano é, nos tempos atuais, um fator essencial de
criação de riqueza nas organizações, constituindo a sua performance um elemento distintivo
numa economia cada vez mais global e em que o tempo de propagação da informação e do
conhecimento é imediato.
Sendo assim, foi escolhida o presente tema para o estudo pelo facto de ser um tema de
extrema importância a atualidade e consequentemente será de grande utilidade as instituições
na implementação do Sistema de Avaliação do Desempenho, bem como sedimentar a
formação contínua e o auto-aperfeiçoamento dos Recursos Humanos nas organizações,
visando ser ainda um instrumento útil que possa ser consultado em todas as fases do processo,
contribuindo para uma avaliação mais justa e criteriosa.
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1.3 Pergunta de partida
Qual o grau de satisfação dos funcionários da Universidade Jean Piaget de Cabo Verde,
cidade da Praia, relativamente ao modelo de avaliação de desempenho existente nessa
Instituição?
1.4 Hipótese.
H1: Os funcionários da Universidade Jean Piaget de Cabo Verde, cidade da Praia, estão
satisfeitos com o modelo de avaliação de desempenho existente nessa instituição.
1.5 Objetivos
1.5.1 Objetivo geral
Com este trabalho, pretende-se conhecer o sistema de avaliação do desempenho dos recursos
humanos na Uni Piaget.
1.5.2 Objetivos específicos
O presente trabalho de investigação tem, entre outros, os seguintes objetivos:
 Conhecer o sistema de avaliação na Universidade Jean Piaget de Cabo Verde;
 Demonstrar a importância da Avaliação de Desempenho nessa instituição Unipiaget;
 Verificar os graus de satisfação existentes a nível das diferentes categorias
profissionais dos funcionários, relativamente ao modelo de avaliação aplicado;
 Identificar o nível de aceitação do modelo de avaliação de desempenho por parte dos
colaboradores da Instituição.
Avaliação do desempenho dos recursos humanos nas organizações:
Caso Universidade Jean Piaget de Cabo Verde
17/103
1.6 Estrutura de monografia
Para que o mesmo apresente uma sequência lógica, para além das partes pré-textuais, da
introdução e da conclusão, o trabalho se submete a dois (2) capítulos.
No capítulo I, Abordagem teórica e metodológica, foi abordada questões acerca da
Avaliação de Desempenho de Recursos Humanos dessa instituição, incluindo a
importância da avaliação de recursos humanos no desempenho dos benefícios, papéis e
responsabilidades na gestão de pessoal, dos resultados, os métodos, os fatores determinantes
do desempenho humano das empresas e a avaliação de desempenho como elemento
integrador das práticas de recursos humanos e por fim fizemos a abordagem da metodologia
utilizada para fazer o estudo.
No capítulo II, Estudo do caso: Universidade Jean Piaget de Cabo Verde onde destacou-se
a caracterização da instituição em estudo nomeadamente a Unipiaget de Cabo Verde, o
impacto de avaliação de desempenho no desenvolvimento da sua produtividade, procedeu-se
Análise e comentários dos dados inqueridos aplicados aos sujeitos de pesquisa de forma
descritiva (analisando a tabela e por fim as conclusões do estudos e as sugestões necessárias).
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Capitulo 1: Abordagem teórica e metodologia
1.1Conceitos
 Avaliação de desempenho
Para Chiavenato I. (2002:323), no mundo em que vivemos, estamos a todo momento
avaliando o desempenho de coisas e de pessoas que nos cercam. As práticas de avaliação de
desempenho não são novas, visto que a partir do momento em que se dá emprego a outra
pessoa, seu trabalho passa a ser avaliado em termos de relação entre custos e benefícios.
Segundo Sousa M. (2006:118), a avaliação de desempenho permite, por um lado, medir o
contributo individual e da equipa para a persecução dos objetivos estratégicos, a organização
e, por outro lado, detetar lacunas de competências ou antever possibilidades de
desenvolvimento de competências latentes no colaborador e que podem vir a contribuir para
novas orientações estratégicas da empresa.
Segundo Chiavenato I. (2002: 325), a avaliação do desenvolvimento é uma apreciação
sistemática do desempenho de cada pessoa no cargo e no seu potencial de
desenvolvimento futuro. É um conceito dinâmico, pois os empregados são sempre
avaliados, seja formal ou informalmente, com certa continuidade nas organizações. Além
do mais, a avaliação de desempenho constitui uma técnica de direção imprescindível na
atividade administrativa. É um meio através do qual se pode localizar problemas de
supervisão de pessoal, de integração do empregado à organização ou o cargo que ocupa,
de dissonâncias, de desaproveitamento de empregados com potencial mais elevado do que
aquele que é exigido pelo cargo, de motivação. De acordo com os tipos de problemas
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identificados, a avaliação do desempenho pode colaborar na determinação e no
desenvolvimento de uma política adequada de recursos humanos às necessidades da
organização.
Enfim, a Avaliação de Desempenho deve constituir a imagem mais fiel e mais aproximada do
comportamento do indivíduo no desenvolvimento de suas atribuições. Para tanto, os
avaliadores dentro de qualquer organização, ao se prepararem, devem ter em mente que a
avaliação é um retrato do momento e não uma projeção para o futuro ou o que aconteceu no
passado.
A chefia, bem como os avaliadores, devem retroalimentar o pessoal com relação ao seu
desempenho, no sentido de guiá-lo nas ações presentes e futuras. Quanto maior e mais
constante a retroação, maior a oportunidade e condição para a pessoa desenvolver uma efetiva
autoavaliação do seu próprio desempenho.
Como diz Chiavenato I. (2008: 252), a avaliação de desempenho é uma apreciação
sistemática do desempenho de cada pessoa no cargo e no seu potencial de desenvolvimento
futuro. Toda a avaliação é um processo para estimular ou julgar o valor, excelência, as
qualidades de alguma pessoa.
Para Pontes B. (1996: 337), a avaliação de desempenho é uma forma de apreciar o
desempenho de cada pessoa quer no cargo em que desempenho como no seu potencial de
desenvolvimento futuro.
A avaliação de desempenho é uma apreciação sistemática do desempenho de cada pessoa, em
função das atividades que ela desempenha, das metas e resultados a serem alcançados e do
seu potencial de desenvolvimento.
De acordo com Carvalho I. (1998: 242), a avaliação de desempenho se baseia numa série de
técnicas com o intuito de obter informações sobre o comportamento profissional de cada
individuo perante o seu desempenho no trabalho.
Segundo Pontes B. (2005:26), a avaliação de desempenho é um processo que serve para julgar
ou estimular o valor, a excelência e as qualidades de uma pessoa e, sobretudo, qual é a sua
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contribuição para o negócio da organização. É um excelente meio pelo qual se localizam
problemas de supervisão e gerência, de integração das pessoas, carência de treinamento e,
consequentemente, estabelecer os meios e programas para eliminar ou neutralizar tais
problemas.
Pontes B. (2005:26), diz ainda que, a avaliação ou administração de desempenho é um
método que visa, continuamente, estabelecer um contrato com os funcionários referente aos
resultados desejados pela organização, acompanhar os desafios propostos, corrigindo os
rumos, quando necessário, e avaliar os resultados conseguidos. É o sopro da vida da
organização. Sem a sua existência, o panejamento ou as estratégicas organizacionais não farão
o menor sentido.
 Desempenho
Como diz Chiavenato I. (2002: 327), o desempenho é o comportamento do avaliado no
sentido de efetivar o alcance dos objetivos formulados. O desempenho constitui a estratégia
individual para alcançar os objetivos pretendidos.
 Recursos Humanos
Na perspetiva de Trevisan et al (2002: 5), os recursos humanos são indispensável na
avaliação, na atual conjunta em que se vive. Para determinar uma empresa, é preciso mais do
que atividades de gerência, como planejar, organizar e controlar. Cada vez mais se procura a
capacidade de criar, de multiplicar e utilizar eficazmente conhecimentos e habilidades.
Ainda Trevisan et al (2002: 5), realçam que o comportamento organizacional ajuda a
promover, explicar e compreender as atitudes do individuo e dos grupos de trabalhos, dando
compreensão sobre liderança e poder, aprendizagem, perceção, atitudes, conflitos, mudanças
organizacionais e tudo o que afetam os empregados nas organizações.
De acordo com Chiavenato I. (2009: 97), Recursos Humanos são as pessoas que ingressam,
permanecem e participam da organização, qualquer que seja seu nível hierárquico ou sua
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tarefa na atividade organizacional. Os recursos humanos estão distribuídos no nível da
organização (direção), no nível intermediário (gerência e assessoria) e no nível operacional
(supervisores de primeira linha, técnicos, funcionários e operários).
Na perspetiva de Chiavenato I. (2009:97), as pessoas trazem para as organizações suas
habilidades, conhecimentos, atitudes, comportamentos, perceções, quer sejam diretores,
gerentes, funcionários, operários ou técnicos. Desempenham papéis altamente diferentes- os
cargos – dentro da hierarquia de autoridade e de responsabilidade existente na organização.
1.2Acontecimentos históricos de alguns autores
A avaliação de desempenho é um processo dinâmico que envolve o avaliado e seu gerente,
bem como o relacionamento entre eles, e representa uma técnica de direção imprescindível na
atividade administrativa. O seu carácter é fundamentalmente orientador, visto que aponta para
as dificuldades e promove motivação para melhoramento e desenvolvimento das atividades.
Segundo Chiavenato I. (2002:323), a avaliação de desempenho é um processo sistemático de
apreciação dos avaliados no desempenho das suas atividades, permitindo identificar os
problemas dos trabalhadores em exercício das suas atividades.
Para Chiavenato I. (2002:323),o sistema de avaliação de desempenho teve uma ampla
divulgação entre as empresas após a segunda guerra mundial.
Ao longo do tempo, a avaliação realizada nas organizações foi evoluindo nas suas
metodologias e nos seus objectivos sendo hoje considerada uma das principais ferramentas da
gestão de recursos humanos.
Na Idade Média utilizava-se um sistema combinado de relatórios e notas das atividades,
dando uma atenção especial ao potencial de cada um dos funcionários, potencial esse que era
submetido a um processo de avaliação, tendo em conta o desempenho efetivo de cada
colaborador.
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Como diz Chiavenato I. (2002:324), a avaliação de desempenho pode ser definida como uma
interação entre o avaliador e o avaliado, em que o trabalho feito ao longo do ano é analisado e
discutido por ambas as partes, com a finalidade de identificar os aspetos positivos e negativos
do desempenho e encontrar oportunidades de desenvolvimento e melhoria, proporcionando ao
avaliado a possibilidade de saber sempre o que se espera do seu desempenho.
É de extrema importância conhecer os caminhos traçados pela avaliação de desempenho
dentro das organizações, com a finalidade de compreender que papel ocupava no espaço
organizacional.
No ano 1842, nos Estados Unidos, implementou-se um sistema de relatórios anuais para
avaliar o desempenho dos funcionários.
Chiavenato I. (2002:324), diz ainda que a avaliação de desempenho humano dentro das
organizações deve representar uma medida decisiva, medida que possa permitir que as
pessoas sejam: dispensadas, admitidas, treinadas, promovidas, advertidas.
É de salientar que o desempenho humano varia de pessoa para pessoa e de situação para
situação.
Cada organização tem um método de avaliar os seus trabalhadores, conforme o nível de
colocação do trabalhador.
Para Chevalier  (2001: 19), antes da era da mecanização, apenas o trabalho manual artesanal
permitia satisfazer as necessidades de produção. Por volta de 1550, apareceram as primeiras
manufaturas pra responder ao aumento das necessidades. A partir daí manifestaram- se alguns
problemas de gestão de pessoal: a organização de trabalho, a seleção, a formação e o controlo
da produção.
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1.3Avaliação de desempenho e de recursos humanos das empresas
A avaliação de desempenho é fundamental para uma empresa, uma vez que permite apontar
as dificuldades e promover motivações para melhoramento e desenvolvimento das atividades,
além de determinar o rendimento do trabalhador e o seu potencial.
Hoje em dia a avaliação encontra-se presente em quase todas as organizações, onde cada uma
realiza a sua avaliação independente, de acordo com as suas necessidades. A avaliação de
recursos humanos vem evoluindo cada vez mais nas organizações, sendo hoje considerada
uma das principais ferramentas de gestão de recursos humanos.
1.4A evolução da gestão de recursos humanos
Segundo Sousa M. (2006:9), a gestão de recursos humanos conheceu uma evolução muito
significativa ao longo do século XX, mais precisamente a partir da década de 80. É a partir
desta década que surge a designação gestão de recursos humanos, em detrimento da noção de
gestão de pessoal, assumindo um papel estratégico na organização.
As citações a seguir apresentadas ajudam a compreender o contexto da gestão de
recursos humanos:
 A gestão de recursos humanos pode considerar-se como um conjunto de ações
conduzidas pela função de recursos humanos, com o propósito de alcançar
determinados objetivos.
 A função de recursos humanos é a estrutura responsável pela componente
administrativa de pessoal, pelas relações sociais e pela operacionalização das políticas
de recursos humanos partilhadas com a hierarquia.
 A direção de recursos humanos assegura a direção de serviços e das atividades de
gestão de recursos humanos e coordena o conjunto de pessoas que desempenham uma
determinada função.
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A gestão de recursos humanos tem vindo a evoluir, não só na forma de designação mas
também a nível da importância e intervenção na gestão das empresas. Para ajudar a perceber
essa evolução, iremos abordar as diferentes perspetivas assumidas.
1.4.1 Os serviços de pessoal como uma atividade operacional.
Sousa M. (2006:10) diz que a função recursos humanos tinha uma forte componente
operacional, a que correspondia uma definição operatória dos processos, especializações e
competências necessárias de uma forma externa e independente das pessoas.
Nesta perspetiva, o enfoque era especialmente administrativo, legal e de relações individuais,
e coletivas do trabalho.
Ainda Sousa M. (2006:10), diz que a função recursos humanos tinha uma forte componente
operacional, a que correspondia uma definição operatória dos processos, especializações e
competências necessárias de uma forma externa e independente às pessoas.
Objetivos dos serviços de pessoal
 Assegurar os aspetos legais relacionados com a contratação e a cessação (termo) dos
vínculos laborais diretos ou subcontratados.
 Assegurar que as pessoas recebem o salário, com todo o contexto administrativo a
montante e a jusante deste objetivo.
1.4.2 A Gestão de recursos humanos como uma função de suporte à
estratégia económica da organização.
As pessoas são consideradas como um recurso que deve ser otimizado e usado de forma
eficiente.
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Como diz Sousa M. (2006: 10), a função recursos humanos passa a ser articulada com a
estratégia económica da empresa, porém, apenas através da sua intervenção na fase de
implementação da estratégia empresarial. O responsável pelos RH tem pouca influência sobre
as opções estratégicas da empresa.
Existem uma ênfase nas condições externas que condicionam as decisões estratégicas, e
técnicas económicas da empresa.
Segundo Sousa M. (2006:10), nesta conceção, verifica-se que as empresas optam,
predominantemente, por dois tipos de estratégias:
 Uma estratégia de baixo custo, com a tónica nos baixos salários e um reduzido
investimento ao nível das condições de trabalho e de desenvolvimento das pessoas. A
função RH apenas deve ver as pessoas como um recurso, havendo uma incidência na
prática salarial e aspetos legais (Sousa M. (2006:11);
 Uma estratégia de diferenciação, baseada em elevados níveis de inovação (produto
ou processo), o que requer competências relacionadas com a criatividade, aceitação ao
risco, trabalho em quipá (Sousa M. (2006:11).
Estas estratégias implicariam a conceção de testes de seleção que permitissem medir a
existência deste tipo de competências; formação desenhada para as desenvolver e sistemas de
recompensas adequados.
Objetivos da gestão de recursos humanos.
 Assegurar que as pessoas de uma organização são utilizadas para que a empresa
obtenha o maior lucro possível, em função do seu desempenho;
 Assegurar que as pessoas obtêm recompensas materiais e imateriais em retribuição do
seu desempenho;
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1.4.3 A gestão de recursos humanos como uma atividade estratégica.
Sousa M. (2006:11), diz que, este modelo contingencial surge na década de 90, demonstrando
que a estratégia económica não é independente da GRH e que esta pode ser, inclusivamente,
facilmente adaptada à estratégia.
Com esta conceção, é possível que sejam necessárias mudanças prévias das estruturas, cultura
ou das práticas de GRH, para que a estratégia económica seja viável.
1.5 Importância da Gestão de Recursos Humanos.
Na perspetival de Sousa M. (2006:8), a Gestão de Recursos Humanos baseia-se, atualmente,
no facto de o desempenho das organizações depender da contribuição das pessoas que as
compõem, da forma como estão organizadas e do investimento que é realizado ao nível do seu
desenvolvimento.
Para Sousa M. (2006:8), as organizações possuem hoje uma visão mais abrangente do papel
das pessoas. Estas deixaram de ser vistas como simples recursos com determinadas
competências para executar as tarefas e para alcançar os objetivos das organizações, para
passarem a serem consideradas com pessoas com valores, crenças, atitudes e objetivos
individuais.
Gerir pessoas não é só o controlo e seguir procedimentos e rotinas, mas também implica o
envolvimento de todos os membros da empresa, apostando na aprendizagem organizacional,
em mecanismo de motivações para os trabalhadores, e investimento na criatividade e
inovação.
É muito importante a gestão de recursos humanos, visto que permite, de uma certa forma,
identificar as necessidades de formação dos funcionários e selecionar os que estão em
condições de obter promoções, contribuindo assim para a motivação dos trabalhadores e
estimular a produtividade na empresa.
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A gestão de recursos humanos proporciona ainda condições e oportunidades de obter um
crescimento profissional, a fim de aumentar cada vez mais a capacidade humana, constituindo
um poderoso meio de resolver problemas de desempenho e melhorar não só a qualidade do
trabalho como a qualidade de vida dentro das organizações.
Segundo Caetano A. (1997: 38),a Avaliação de Desempenho Funcional tem uma
influência significativa na produtividade, quer diretamente, enquanto processo de
controlo do desempenho, quer indiretamente, através das relações com a seleção,
formação, desenvolvimento profissional, promoção e remuneração dos colaboradores.
Mas, contrariamente aos desígnios das empresas, é encarada, por avaliadores e
avaliados, como subjetiva e distorcida. A dificuldade está no fato de que, para ser
eficaz, a emissão de julgamentos tem de se inserir num processo de legitimação social
que envolva a negociação entre avaliadores e avaliados.
Avaliação de desempenho
Na óptica de Chiavenato I. (1999:205), todos os colaboradores precisam receber retroação a
respeito de seu desempenho (fig.1), com o intuito de saber como está a desenvolver o seu
trabalho. Sem isto, a pessoa caminha às cegas. Do mesmo modo, a organização precisa saber
como os seus colaboradores têm estado a desempenhar as suas atividades e, deste modo,
identificar as suas potencialidades.
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Figura 1 - Retroação a respeito de seu desempenho
Fonte: Chiavento I. (1999:205)
1.6 O sistema de avaliação de desempenho como um elemento integrante
das práticas de gestão de recursos humanos.
Segundo Chiavenato I. (1999:205), todas as empresas procuram identificar as potencialidades
dos seus funcionários, a fim de melhorar os resultados. Através da avaliação de desempenho,
são, portanto, identificados os pontos fortes, de modo a serem estimulados, e os pontos fracos,
para serem corrigidos.
Chiavenato I. (1999:205) realça ainda que todas as empresas têm a função de orientar os seus
funcionários, com o intuito de evitar o mau funcionamento de origem social, visto que uma
boa orientação contribui para melhorar a performance económica da empresa.
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Características necessárias para uma melhor produtividade na empresa
Segundo Chiavenato I. (1999:205), para que uma empresa possa melhorar a sua
produtividade, é necessário levar em conta as seguintes características, entre outras:
 De acordo com as características da empresas, recrutar pessoas qualificadas;
 Adicionar no lugar certo a pessoa certa;
 Apresentar as metas e objetivos a serem compridas;
 Promover as potencialidades e corrigir as possíveis fragilidades, caso existam;
 Motivar os colaboradores através da recompensa pelo seu desempenho.
Segundo Peretti J. (2001:43), as incertezas e os desafios que as empresas enfrentam obrigam-
nas, de uma certa forma, a mobilizar todos os seus recursos, tendo em conta as mudanças
tecnológicas, incertezas em relação ao futuro, concorrência internacional, evolução
demográfica e novos concorrentes socioculturais
Peretti J. (2001:43) diz ainda que, para que uma empresa esteja em condições de acompanhar
as mudanças, minimizando as influências provocadas pelos possíveis concorrentes, é
necessário obter um quadro de pessoas muito competentes. Tal tarefa é atribuída ao
departamento de gestão de recursos humanos, exigindo uma responsabilidade e participação
de todos, que deverão contribuir, quer no domínio da técnica de gestão dos seus recursos
humanos, quer no domínio da informação e da comunicação, tudo isso numa perspetiva
preventiva e de futuro.
Peretti J. (2001:43) realça que gerar e gerir informações é fundamental no funcionamento das
empresas, as quais devem ser capazes de assegurar a mobilização dos recursos humanos, de
resolver os problemas com que se deparam e possíveis outros com os quais se depararão e que
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não se podem prever, de abrir possibilidades de escolha de acordo com as habilidades
previsíveis.
Hoje em dia, muitas Instituições apostam nos recursos humanos internos, levando em conta a
internacionalização e motivação, nomeadamente o desenvolvimento e o investimento em
recursos humanos que são considerados como opções estratégicas das empresas, a fim de
melhorar o desenvolvimento das suas atividades.
1.7 Influencia dos benefícios para a permanência do funcionário na
empresa.
De acordo com Chiavenato I. (2010:139), os fatores que levam o funcionário a tomar decisões
a respeito da trajetória de sua carreira são: Salário, benefícios, estrutura, posição de mercado,
possibilidade de crescimento, entre outros. Diz ainda que, o colaborador possui cinco
necessidades principais, como se pode ver no quadro que se segue:
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Figura 2 - As cinco necessidades básica do funcionário
Fonte: Chiavenato I. (2010: 139)
Evans E. (1976:19) diz que o grande triunfo de empresas com êxito em capital humano é a
perceção de que o colaborador não é mais avaliado, mas também por atitudes, personalidade e
comportamento.
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O Reflexo disso é o funcionário também não avaliar a empresa apenas pelo salário oferecido,
mas também pelos benefícios e fatores não remunerativos, como a preocupação com a saúde
de seus funcionários.
1.8Benefícios da avaliação do desempenho.
Como diz Chiavenato I. (2002:332), uma avaliação de desempenho bem planejado, bem
implementado e bem utilizado traz benefícios para as chefias, para os subordinados e também
para a organização
Muitas pessoas têm entendido de forma errada o verdadeiro sentido da avaliação de
desempenho na empresa, e, consequentemente, não têm sabido aproveitar da melhor forma os
benefícios que este instrumento é capaz de oferecer.
Ibid. (2002:332), um programa de avaliação de desempenho bem concebido e utilizado traz
benefícios para os subordinados, para as chefias e para a organização
 Benefícios para chefia
A avaliação de desempenho traz os seguintes benefícios para a chefia:
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Figura 3: Benefícios para chefia
Fontes: Adaptado de Chiaveanato I. (2002:332)
 Benefícios para as empresas
A avaliação de desempenho apresenta as seguintes vantagens para as empresas.
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Figura 4 - Benefícios para as empresas
Fonte: Chaveanato I. (2002:332)
 Benefícios para o subordinado
A avaliação de desempenho traz os seguintes benefícios para os subordinados:
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Figura 5 - Benefícios para subordinados
Fonte: Chiavenato I. (2002: 332).
1.9 Qualidades de um sistema de avaliação de desempenho
Segundo Decenzo D. e Robbins S. (2001;171), um sistema de avaliação de desempenho, seja
qual for a modalidade, apresenta um conjunto de cinco qualidades de que deve ser sempre
tributário:
 Ser discriminatório, ou seja, permitir a descrição dos avaliadores segundo critérios
adequados;
 Ser fiável, isto é, cumprir os critérios de fidelidade e validade que permitam assegurar
que os resultados obtidos não dependam do avaliador ou de outras circunstâncias em
que a avaliação é feita, mas sim do desempenho efetivo do avaliado. Estas qualidades
do sistema devem ser reconhecidas por todos os atores que nele participam;
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 Ser orientador para o avaliado, dando-lhe a possibilidade de extrair uma orientação
para o futuro, não se limitando à análise do desempenho passado;
 O sistema deve ser claro e simples, de modo que possa ser compreendido por todos
que nela intervêm, quer como avaliadores, quer como avaliados. Os objetivos, os
métodos e as consequências da avaliação devem ser do conhecimento de todos;
 Ser vantajoso à Organização – como instrumento de Gestão deve contribuir para que
a organização consiga atingir os seus objetivos.
1.10 Processo de avaliação de desempenho
Na perspectiva de Decenzo D. e Robbins S. (2001;172), o processo de avaliação começa com
a definição de padrões de desempenho, de acordo com os objetivos estratégicos da
organização.
Esses objetivos devem derivar da direção estratégica da companhia, e, em termos mais
específicos da análise da descrição do cargo.
1.11 Métodos de Avaliação de Desempenho
Chiavenato I. (1999: 195) diz que, há vários métodos de avaliação de desempenho que podem
variar intensamente não só de uma empresa para outra mas também dentro da mesma
empresa. Trata-se de níveis diferentes de pessoal, ou de áreas de atividades diversas, onde
cada um apresenta vantagens, e relativa adequação a determinados tipos de cargos e situação.
Na perspetiva de Chiavenato I. (1999:192), existem várias ferramentas para avaliação de
desempenho de cada organização, de como é a cultura de cada organização. Um determinado
método poderá ser mais bem aceite que outro, ou seja, a avaliação de desempenho de pessoal
não tem que ser igual para todas as empresas, visto que cada empresa tem a sua cultura
organizacional.
Avaliação do desempenho dos recursos humanos nas organizações:
Caso Universidade Jean Piaget de Cabo Verde
37/103
Chiavenato I. (1999:192), realça ainda que o método deverá ser bem escolhido para não gerar
frustrações nem conflitos dentro da organização. Vejamos alguns métodos para avaliação de
desempenho:
 Métodos de Avaliação: Gerente que Avalia
Este método é o mais utilizado dentro das empresas. É o chefe imediato do funcionário o
responsável pela sua avaliação.
Para Chavienato I. (1999:193), como o gerente não tem conhecimentos especializados para
projetar, manter e desenvolver um plano de avaliação de pessoas, o órgão de RH entra com a
função de staff para montar, controlar e acompanhar o sistema.
Na maior parte das organizações, cabe ao gerente a responsabilidade pelo desempenho dos
seus subordinados e pela sua constante avaliação e comunicação dos resultados.
Segundo Chiavenato I. (1999:193), quem avalia o desempenho do pessoal é o próprio gerente
ou supervisor, com a assessoria do órgão de RH (recursos humanos), que estabelece meios e
critérios para que a avaliação possa acontecer.
O gerente é responsável pelo acompanhamento de seus funcionários no sentido de os motivar
e de obter melhores resultados.
 Métodos de avaliação: Autoavaliação
De acordo com Chiavenato I. (1999: 192), este tipo de avaliação deve ser usado nas
organizações mais abertas e democráticas, pois é o próprio funcionário que se autoavalia
através de critérios pré-definidos pelo gerente. O funcionário é o responsável pelo seu
desempenho e pela sua monitorização, com a ajuda do seu superior.
Ainda segundo Cahianato I. (1999:192), algumas organizações utilizam intensamente a
autoavaliação de desempenho, em que cada pessoa se avalia constantemente quanto a sua
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performance, eficiência e eficácia, tendo em vista determinadas tarefas distribuídas pelo seu
superior.
A autoavaliação tem proporcionado excelentes resultados nas organizações.
 Método de avaliação: Gerente e o individuo
Como diz Chiavenato I. (1999:193), o envolvimento do individuo e do gerente na avaliação é
uma tendência muito forte. O gerente funciona como um elemento de guia de orientação,
enquanto o funcionário avalia o seu desempenho em função da retroação fornecida pelo
gerente.
Para Chiavenato I. (1999:193), o gerente fornece todos os recursos ao funcionário, tais como
orientação, treinamento, aconselhamento, informação, equipamento, metas e objetivos a
alcançar. Enquanto o gerente exige resultados ao funcionário, este, ao proporcioná-los através
do seu desempenho, exige ao gerente os recursos necessários.
 Método de Avaliação: Equipe de trabalho
É a equipa de trabalho qua avalia cada um dos seus membros. Cada membro torna-se
responsável pelo desempenho do outro, para o alcance dos objetivos e metas de equipa.
Segundo Chaveanato I. (1999: 193), nesta modalidade, é a própria equipa de trabalho que
avalia o desempenho de cada um dos seus membros e programa, com cada um deles, as
providências necessárias para a sua melhoria.
 Métodos de Avaliação: 360º (graus)
Segundo Pontes B. (1999:164), para consolidar um modelo cooperativo entre empresa e
funcionários, é necessária a construção de uma via de mão dupla, na qual não só ganha a
empresa como também os funcionários.
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Pontes B. (1999:164) diz ainda que novas técnicas de avaliação surgiram, como por exemplo,
a avaliação 360 graus, cuja ideia é a de que além da avaliação tradicional do subordinado pelo
seu líder, que este também seja avaliado pelo funcionário, e que os funcionários façam
avaliações recíprocas.
A principal novidade do método é a de propiciar ao subordinado a oportunidade de avaliar o
líder, o que levará os líderes a elaborar um plano de melhorias para suprir as suas deficiências.
Para Chiavenato I. (1999:193), nesta avaliação o funcionário é avaliado por todos: seu chefe,
seus pares e subordinados; clientes internos e externos; fornecedores e por si próprio. É uma
avaliação com abrangência 360 graus, o que lhe deu o nome. Ela é mais rica, pois
proporciona, de diversos ângulos, informações a respeito do funcionário.
Figura 6 – Métodos de Avaliação 360º
Fonte; Chavienato I. (2005:225)
Avaliação do desempenho dos recursos humanos nas organizações:
Caso Universidade Jean Piaget de Cabo Verde
40/103
 Métodos de Avaliação: Para cima
Segundo Chiavenato I. (1999:193), o próprio nome - Para cima - diz tudo. O responsável,
para avaliar, será através do subordinando, o qual terá a tarefa de avaliar em que medida o seu
chefe ou gerente proporcionou meios e recursos para o alcance dos objetivos e metas. É «o
outro lado da moeda».
 Método de Avaliação: Comissão de Desempenho
Como diz Chiavenato I. (1999:194), em algumas empresas, é constituída uma comissão para
avaliar o funcionário. Trata-se de uma avaliação coletiva, em que os membros da comissão
estão direta ou indiretamente ligados ao desempenho do funcionário.
De acordo com Chiavenato I. (1999:194), a comissão é geralmente constituída por pessoas
pertencentes a diversos órgãos ou unidades organizacionais, e é formada por membros
permanentes e membros transitórios.
 Método de Avaliação: órgão de RH
Este método, embora muito comum, está sendo cada vez mais abandonado por ser muito
conservador e centralizador.
De acordo com Chiavenato I. (1999:194), o órgão de RH tem a responsabilidade de avaliar
todos os funcionários, e a busca de informação é feita, quase sempre, através de seus
gerentes. Depois de processadas e interpretadas as informações, surgem os relatórios. Como
o órgão de RH é um órgão centralizador das informações, acaba tirando a liberdade e a
flexibilidade das pessoas.
 Métodos de Avaliação: Escala Gráfica
Na ótica de Chiavenato I. (1999:194), o método é baseado na avaliação de um grupo de
fatores que constituem um critério relevante para avaliar o desempenho dos funcionários.
Esses fatores podem medir tanto a quantidade quanto a qualidade do trabalho, conhecimento,
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cooperação. Cada fator será definido através de uma descrição sumária, simples e objetiva, e
será normalmente dividido em graus.
 Métodos de Avaliação: Incidentes Críticos
Segundo Chiavenato I. (2002:198), neste método a avaliação focaliza os extremos da
diferença do comportamento humano, positivo e negativo, não se preocupa com o
desempenho normal, mais sim com o desempenho altamente positivo ou negativo, o que
justifica a designação. O importante, neste método, é realçar os aspetos positivos e corrigir ou
até mesmo eliminar os negativos.
 Métodos de Avaliação: Comparativo
Segundo Chiavenato I. (2002:232), é o método de comparação entre um e outro empregado
ou entre o empregado e o grupo onde ele atua.
 Métodos de Avaliação: Escolha Forçada
Para Chiavenato I. (2002:232), é um método de avaliação de desempenho desenvolvido por
técnicos Americanos, na Segunda Guerra Mundial, tendo como objetivo escolher oficiais que
deveriam ser promovidos. Esse método, aplicado experimentalmente, possibilitou resultados
amplamente satisfatórios, sendo posteriormente adaptado e implementado em várias
empresas.
Segundo Chaveanato I. (1999:197), o método mencionado acima consiste em avaliar o
desempenho das pessoas através de blocos de frases descritivas que focalizam determinados
aspetos do comportamento.
Como o avaliador não desconhece os valores dados a cada bloco de frase, não poderá
“manipular” o resultado final, daí a designação escolha forçada, obrigando o avaliador a
considerar somente o trabalho e os respetivos resultados e não a personalidade do avaliado.
 Métodos de Avaliação: Listas de Verificação
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Na perspetiva de Decenzo D. (2001:174), na avaliação da lista de verificação o avaliador usa
uma lista de descrições de comportamentos e confere aqueles que se aplicam ao empregado.
Como diz Chiavenato I. (1999:200), a lista de verificação funciona como uma espécie de
lembrete para o gerente avaliar todas as características principais de um funcionário.
Um fator importante para este tipo de método é que a avaliação em geral é feita pela equipa
de RH e não pelo avaliador que a preparou, cuja função era apenas registar.
 Método de frases descritivas
Como diz Chiavenato I. (1999:192), este é um método diferente do método de escolha forçada
apenas por não exigir obrigatoriamente na escolha de fases. O avaliador assinala as frases que
caracterizam o desempenho do subordinado (sinal “+” ou “sim”), e aquelas que demonstram o
oposto de seu desempenho (sinal “-”ou “não”).
 Método Misto
Chiavenato I. (1999:192.) é de opinião que as empresas, muitas vezes, recorrem a uma
mistura de métodos na composição do seu modelo de avaliação de desempenho por haver
uma grande complexidade nos seus cargos. Os métodos de avaliação são extremamente
variados em todos os aspetos, pois cada empresa ajusta seus métodos às suas particularidades
e necessidades.
Cada empresa tem seus próprios sistemas de avaliação de desempenho adequados às suas
circunstâncias, à sua história e aos seus objetivos.
 Método da avaliação por resultados
De acordo com Chiavenato I. (1999:194), é um método em que, ao implementar um modelo
de avaliação que toma por base as competências pessoais, é imprescindível que tenhamos
consciência da agilidade, mobilidade e inovação que as organizações precisam para lidar
comas mudanças constantes, ameaças e oportunidades emergentes.
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 Método de avaliação por competência
Chiavenato I. (1999:194), é um método pelo qual ao implementar um modelo de avaliação
que toma por base as competências pessoais é imprescindível que tenhamos consciência da
agilidade, mobilidade e inovação que as organizações precisam para lidar com as mudanças
constantes, ameaças e oportunidades emergentes.
1.12 Os processos da Gestão de recursos humanos.
Segundo Chiavenato I. (1999:12), existem seis processos básicos da gestão de recursos
humanos.
Figura 7 - Os seis processos da Gestão de recursos humanos
Fonte: Chiavenato I. (1999:12)
 Processo de Agregar Pessoas: são os processos utilizados para incluir novas pessoas
na empresa. Podem ser denominados processo de previsão ou de suprimentos de
pessoas. Incluem recrutamento e seleção de pessoas.
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 Processo de Aplicar Pessoas: são os processos utilizados para desempenhar as
atividades que as pessoas irão realizar nas empresas, orientar e acompanhar o seu
desempenho. Incluem desenho organizacional e desenho de cargos, analise e
descrição de cargo, orientação das pessoas e avaliação de desempenho.
 Processo de recompensar pessoas: são os processos utilizados para incentivar as
pessoas e satisfazer as suas necessidades individuais mais elevadas. Incluem
recompensas, remuneração, benefícios e serviços sociais.
 Processo de Desenvolver Pessoas: são os processos utilizados para capacitar e
incrementar o desenvolvimento pessoal e profissional. Incluem treinamento e
desenvolvimento das pessoas, programas de mudança e desenvolvimento de carreiras
e programas de comunicação e consonância.
 Processos de Manter Pessoas: são processos utilizados para criar condições
ambientais e psicológicas satisfatórias para as atividades das pessoas. Incluem
administração da disciplina, higiene, segurança e qualidade de vida e manutenção das
relações sindicais.
 Processo de Manter Pessoas: são processos utilizados para acompanhar e controlar
as atividades das pessoas e verificar os resultados. Incluem banco de dados e sistemas
de informações gerenciais.
Figura 8 - Modelos Diagnósticos dos Seis Processos de Gestão de Pessoas
Fonte: Chavienato I. (1999:12)
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Todos esses processos relacionam-se, e, se influenciam reciprocamente. Cada processo tende
a favorecer ou prejudicar os demais, quando bem ou mal utilizados.
Como diz Chiavenato I. (1999:12), um processo de agregar pessoas mal feito passa a exigir
um processo de desenvolver pessoas mais intenso para compensar as suas falhas. Se o
processo de recompensar pessoas é falho, ele exige um processo de manter pessoas mais
intensas.
Por outro lado, todos esses processos são desenhados de acordo com as exigências das
influências ambientais externas e das influências ambientais internas, para obter a melhor
compatibilização entre si.
1.13 Aprender a trabalhar com metas
Arpe C. e Correa W. (1996:5) realçam que é importante aprender a trabalhar com metas,
objetivos, plano tático, responsabilidade conjunta, fixação de objetivos e metas.
 Objetivo
Visão ou desejo de realização de uma ação, ideia ou sentimento que se quer alcançar num
determinado período de tempo, a curto, médio ou longo prazos.
Profissionalmente, esse desejo é voltado para os direitos e obrigações atribuídos a um cargo
de comando na empresa.
 Meta
A organização impõe, limite, desafio, que se pode realizar, etapas a serem atingidas dentro de
um objetivo, no seu todo ou em parte. Uma ou mais metas podem ser necessárias para se
alcançar, por completo, um objetivo. Num ambiente participativo, a meta deve ser traçada
para o mesmo período correspondente ao ciclo. Por outras palavras, se o ciclo vai de julho a
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dezembro (seis meses), a meta deve ser alcançada durante esse período, com término, no
máximo, em dezembro.
 Plano tático
O Plano tático consiste nas providências, tarefas, passos que devem ser trabalhados para que a
meta possa ser atingida. É uma forma de planejar tudo o que precisa ser feito, para tornar a
meta uma realidade. Trata-se de um instrumento de extrema utilidade, principalmente quando
a meta envolve o trabalho de outras pessoas ou setores.
 Responsabilidade conjunta
A responsabilidade conjunta é uma exigência da meta cuja evolução e atendimento dependem
do trabalho de pessoas, departamentos, setores ou áreas diferentes daquelas a que pertence o
responsável pela meta. Surge, normalmente, quando se elabora o “ plano tático operacional.
 Fixação de objetivos e metas
Uma vez definidos os conceitos, é indispensável enfatizar que o processo de fixação obedece
a uma rotina em que, ao final, chefia e equipe chegam a um acordo sobre quais as metas a
serem seguidas, a faixa de atendimento mínimo e máximo, bem como o peso que cada uma
representa no conjunto de metas que devem ser seguidas.
1.13.1 Requisitos básicos para a correta fixação de resultados e metas.
Segundo Arpe C. e Correa W. (1996:6), existem requisitos a ter em conta para uma correta
fixação de resultados e metas. Definidos os objetivos, as metas devem ser sempre
quantificadas, tendo cada uma um peso relativo proporcional à sua importância no quadro
geral de metas a serem trabalhadas.
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 A fixação de objetivo e metas
Sem dúvida, a fixação de objetivos e metas é estabelecida segundo as prioridades gerais do
setor, e não aleatoriamente, embora com plena liberdade para que cada servidor possa
exercitar a criatividade e propor o que pretende fazer como contribuição ao atendimento das
prioridades que lhe foram transmitidas.
É nesse aspeto que se baseia o sucesso de fixação de metas, já que a mesma prioridade
comunicada a muitos departamentos/empregados resulta em verdadeiro efeito multiplicador,
em que cada um deve ter presente o quanto pode e deve fazer para que os objetivos e
prioridades sejam atingidos.
 As metas devem ser sempre quantificadas.
À primeira vista, a quantificação das metas pode não parecer um problema. No entanto, na
maioria dos casos, no momento de relacionar suas “metas”, os servidores costumam fazer
uma mera descrição de funções ou atividades burocráticas.
Deve ter-se especial cuidado com as justificativas utilizadas para explicar a dificuldade de
estabelecer metas em determinadas posições.
 Cada meta tem um peso relativo proporcional à sua importância no quadro
geral de metas a serem trabalhadas.
Os servidores devem compreender que nem todas as funções têm igual importância, e que se
deve investir o maior tempo possível nas metas mais representativas para a empresa, para o
setor onde atua, ou função a desempenhar.
A técnica SMART, conforme o quadro abaixo, constitui um auxílio na fixação de objetivos e
metas.
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Figura 9 - Modelo SMART na fixação de objectivos.
Fonte: Adaptado de Arpe C. e Correa W. (1996: 7)
1.13.2 Características do plano tático operacional.
Arpe C. e Correa W. (1996:7) realçam que o plano tático operacional deve ser
permanentemente utilizado para planejar, passo a passo, o atendimento da meta. Observa-se
que há objetivos e metas corretamente traçados, mas sem nenhum sucesso no momento da
implementação. Isso acontece porque, em geral, o servidor se dedica tanto ao processo de
maturação que as metas se tornam muito desafiantes. Uma vez ultimado o plano tático
operacional, pode concluir-se que, pelo simples fato de as metas estarem estabelecidas por
escrito e documentadas, acabarão sendo atingidas, o que não corresponde à realidade.
Para que um plano de metas se concretize, é preciso que todos contribuam, e a melhor
maneira de o fazer é apoiar um plano tático que mostre a cada um a maneira sistemática de
atingir as metas. Um plano tático deve ser um instrumento que facilite responder às seguintes
questões: o que fazer, como fazer, quem deve fazer e quando deve ser feito?
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Para Arpe C. e Correa W. (1996:7), finalmente, vale à pena alertar para alguns "eros" a serem
evitados por quem vai executar um plano de fixação de metas, nomeadamente:
 Querer impor as metas, em vez de apelar para a criatividade da maioria;
 Mantê-las em segredo, em vez de as divulgar e apelar para a responsabilidade
conjunta;
 Não acreditar nas metas estabelecidas;
 Fixar a meta máxima - fácil de ser alcançada -, demonstrando, assim, que não será
despendido esforço extra para a atingir e que não será desafiador;
 Não negociar nem cobrar as responsabilidades conjuntas;
 Não dar a devida importância à elaboração do plano tático operacional;
 Não realizar uma autochecagem parcial durante o ciclo, deixando tudo para o final.
1.14 Os fatores que determinam o desempenho humano
Chiavenato I. (2005:247) realça que, o desempenho humano provém de mudanças de fatores
que interagem entre si de forma extremamente ativa. Logo, os objetivos e as metas das tarefas
devem ser claros e bem explicados, as tarefas muito bem projetadas sob as medidas dos
trabalhadores.
Ainda segundo Chiavenato I. (2005:247), determinados os objetivos, os trabalhadores
são motivados com a finalidade de atingir os objetivos. É fundamental o esforço de
colaboradores eficazes, de modo a que cada trabalhador revele aptidões, capacidades
adequadas para o desempenho das tarefas, e que o clima organizacional não provoque
limites, pois o desempenho é consequência do estado motivacional e do esforço
individual, o que conduz a um aumento na produtividade e, consequentemente,
maiores resultados.
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Os colaboradores são compensados pela empresa pelo seu desempenho, o que provoca um
determinado grau de satisfação pessoal, contribuindo para a motivação, realização das tarefas
e materialização dos objetivos.
Figura 10 - fatores que determinam o desempenho humano
Fonte: Chiavenato I. (2005:247).
Para Chiavenato I. (2004:247), a satisfação obtida pelo funcionário move-se conforme o
esforço para um novo desempenho, aperfeiçoamento de novas aptidões e competências para
um desempenho cada vez mais eficiente e eficaz.
De acordo com Chiavenato I. (2004:334), os fatores higiénicos e motivacionais são
independentes, sendo que “o oposto da satisfação profissional não é a insatisfação, mas a
ausência de satisfação profissional”. Enquanto a satisfação no cargo depende dos fatores
motivacionais, ou seja, das atividades desafiantes e estimulantes desempenhadas pelo
funcionário, a insatisfação depende dos fatores higiênicos relativos ao ambiente de trabalho,
salário, supervisão, enfim, todo o contexto que envolve o cargo ocupado.
Ainda de acordo com o Chiavenato I. (1999:248), a recompensa apresenta-se como fator de
motivação, elogio do executivo, prémios, gratificações e oportunidades de promoção, o que
pode levar o trabalhador a executar, com prazer e sucesso pessoal, as suas atividades.
Avaliação do desempenho dos recursos humanos nas organizações:
Caso Universidade Jean Piaget de Cabo Verde
51/103
Para Certo S. (2003:347), a motivação é o processo de fornecer aos integrantes de uma
organização a oportunidade de satisfazer as suas necessidades, de ativar um comportamento
produtivo dentro da organização.
Os gerentes não motivam as pessoas, mas criam ambientes em que os seus membros se
motivem mutuamente.
Schmidt I. (2000:96) motivação envolve sentimentos de realização, de crescimento e de
reconhecimento profissional. Quando os fatores motivacionais são ótimos, elevam
substancialmente a satisfação. Quando são precários, provocam ausência de satisfação.
1.15 Técnicas de recrutamento interno e externo
 Recrutamento
Na perspectiva de Chiaveanato I. (1999:92), o recrutamento é um conjunto de técnicas e
procedimentos que visam atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar
cargos dentro da organização.
Pode dizer-se que recrutamento é, basicamente, um sistema de informação através do qual a
organização divulga e oferece ao mercado de RH (recursos humanos) oportunidades de
emprego que pretendem preencher.
Para Chiavenato I. (1999:92), recrutamento é o processo de gerar um conjunto de candidatos
para um cargo específico. Ele deve aumentar a disponibilidade de cargo no mercado e atrair
candidatos qualificados para disputá-lo. O mercado pode ser interno ou externo, podendo
ainda ser uma combinação entre ambos. Por outras palavras, a organização deve buscar
candidatos dentro da própria organização, fora ou em ambos os espaços.
 Recrutamento interno e externo.
Segundo Chiavenato I. (1999:92), o recrutamento pode ser interno ou pode ser externo.
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Segundo Chiavenato I. (1999:92), o recrutamento pode ser interno ou externo. O
recrutamento interno é feito dentro da organização, abarcando os funcionários da empresa,
com a finalidade de os promover ou transferir para outras atividades mais complexas ou mais
motivadoras, o que constitui para eles um privilégio, uma vez que lhes são oferecidas
melhores oportunidades dentro da organização.
Figura 11: Recrutamento Interno e Recrutamento Externo
Fonte: Chiavenato I. (1999:92).
1.16 As práticas de avaliação de desempenho
Segundo Seixo J. (1999:17), as praticas mais utilizadas na avaliação de desempenho, são as
seguintes:
 Liderança
Para Seixo J. (1999:17), a liderança é a capacidade de motivar e influenciar os liderados, de
forma ética e positiva, para que cooperem, espontaneamente e com orgulho, na materialização
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dos objetivos da equipa e da organização. É um sistema de condução de um grupo de
funcionários, transformando-os numa equipa geradora de resultados.
Diz ainda Seixo J. (1999:17) que todo o gestor de recursos humanos tem o dever de planear,
organizar e controlar, visando um melhor funcionamento do grupo e uma liderança eficaz. A
liderança é uma ferramenta necessária para a capacitação e motivação dos funcionários,
levando-os a aumentar as suas aptidões no seio da equipa.
 Comunicação
Para Chiavenato I. (1999:404), a comunicação abrange a supervisão, o panejamento, a
implementação e condução das ações de comunicação interna, o que abarca os funcionários
da cooperação e todo e qualquer relacionamento, juntamente com o público externo. As
atividades da comunicação empresarial englobam ainda o cuidado com a imagem corporativa,
ou seja, com a marca da empresa. Faz parte de uma atividade estratégica usada pelas
empresas.
 Conflito
Na perspetiva de Chiavenato I. (1999:20), o conflito é uma prática que ocorre em todas as
empresas, pelo que os gestores devem criar um ambiente apropriado, dando o mesmo tipo de
tratamento, respeito e nível de confiança para que os trabalhadores se sintam motivados e
executem as suas funções de melhor forma possível.
 Formação
Como diz Bergamin C. (1988:39), com o surgimento de novas tecnologias de informação, as
empresas sentem necessidade de quadros cada vez mais competentes para poderem enfrentar
os desafios. E a formação ajuda os trabalhadores a atingir os objetivos preconizados,
exercendo de modo mais eficaz as suas funções.
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Ao mesmo tempo, permite à empresa estabelecer grades salariais, e aos trabalhadores a
certificação das suas funções, além de melhor se posicionarem face às exigências do mercado.
Ainda Bergamin C. (1988: 39), diz que não se trata portanto, de apreciação rigoroso do
trabalhador para desdobrar tarefas relacionadas a um posto de trabalho, fixa pela empresa para
estabelecimentos das grades salariais, ou pelos processos de formação para certificação onde
as funções estavam enumeradas, compiladas e podia ser visualizadas, mas de apreciação real
do trabalhador, para agradar as vontades do mercado.
 Recrutamento e seleção
Segundo Rocha J. (1999:85), o recrutamento e a seleção são fases do mesmo processo.
Enquanto o recrutamento consiste na procura de pessoas, a seleção consiste na escolha de
entre as pessoas interessadas em ocupar um determinado lugar na organização. Trata-se de
uma atividade de antecipação de um desempenho futuro esperado. Se o que foi previsto
inúmeras vezes não se concretizar, possuímos um indício de que existem faltas neste
procedimento, que poderão ser corrigidas.
1.17 Programa de capacitação e sua implementação
Para Rocha J. (1999:98), as contribuições nesta área ocorrem em quatro formas distintas:
 Como instrumento de identificação das necessidades de capacitação de funcionários
que precisam de formação específica;
 Identificando deficiências comuns em numerosos elementos de um grupo específico,
permitindo, assim, elaborar programas de capacitação ou de melhoramento
suplementar;
 Como elemento de controlo da validade destes programas implementados pela
organização;
 Como forma de adquirir feedback do próprio processo de capacitação, identificando
acertos e possíveis necessidades de correção. É necessário averiguar algum tipo de
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correlação entre a adoção de um programa de capacitação e a melhoria do
desempenho funcional, a fim de validar o processo;
 Identificando falhas comuns em numerosos elementos de um grupo específico,
 Possibilitando, assim, a execução de projetos de capacitação ou de aperfeiçoamento,
como elemento auxiliar de controlo da validade dos programas desenvolvidos pela
organização. Obtém-se, assim, feedback do próprio processo de capacitação,
reconhecendo lacunas e prováveis necessidades de correção.
 É imprescindível aprimorar algum tipo de interdependência entre a adoção de um
plano de capacitação e o aumento do desempenho funcional, com a finalidade de
regularizar o processo.
 Motivação de pessoal
Lopes T. (1980:7) considera que a avaliação de desempenho pode ser usada para fins de
transferência, dispensas ou demissão, opções que surgem em caso de desempenho
insatisfatório, ou apenas como uma saída para compensação de desequilíbrios económicos ou
mudanças de produção da empresa.
Neste caso, a avaliação de desempenho possibilita a preparação de um plano de gestão
administrativa dos recursos humanos, evitando medidas subjetivas e irracionais com relação
ao melhor benefício ou dispensa dos funcionários.
 Motivação no Trabalho
Todas as organizações diferem em seus objetivos, em seus propósitos, mas são
essencialmente semelhantes na área administrativa.
Segundo Lopes J. (1980:7), as pessoas que fazem parte da organização devem atuar em
conjunto e integrar- se num empreendimento comum. Porém, as organizações têm o mesmo
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problema de equilibrar os objetivos da Instituição com a necessidade de flexibilidade e de
liberdade individual.
De acordo com Lopes J. (1980:7), um fator muito importante nas organizações humanas é a
motivação que está relacionada com a personalidade do ser humano e com o seu
desenvolvimento mental, emocional, profissional e social, que incita as pessoas a se
superarem e persistirem nos objetivos traçados.
Para o êxito de qualquer empreendimento coletivo humano, é preciso promover essa
motivação.
Para Lopes J. (1980:80), o incentivo financeiro não deve ser abordado como o mais
importante, o único fator da motivação do trabalho. “Na área da administração ou gerência de
pessoal, cresce de importância o panejamento, a implantação, o controle e a contínua
avaliação de planos de pagamento, que levem em conta todas as variáveis envolvidas, a fim
de possibilitar à organização o recrutamento e a manutenção de pessoal capaz e
permanentemente motivado”.
Chiavenato I. (2004:13) comenta que existem necessidades humanas básicas, fisiológicas,
psicológicas e de autorrealização. Conforme são satisfeitas essas necessidades, elas passam a
não mais influenciar no comportamento dos indivíduos. E quando ocorre uma barreira
impedindo a satisfação da necessidade, o indivíduo fica frustrado e, consequentemente, tem
reações comportamentais.
Segundo Bergamin C. (1997:57), muitos empresários acreditam que a remuneração salarial é
a única fonte de satisfação do pessoal. Porém o mito de que o salário motiva fez com que
novos métodos de retribuição salarial fossem elaborados dentro da preocupação de elevada
sofisticação técnica.
Para Gellerman W. (1976:79), muitos administradores acreditam que a motivação é sinónima
de dinheiro, que estimula a produção e garante a lealdade dos funcionários. A remuneração
produz grande efeito nas ideias e no comportamento do pessoal, mas isso não é tudo, como
Avaliação do desempenho dos recursos humanos nas organizações:
Caso Universidade Jean Piaget de Cabo Verde
57/103
pensa a gerência. O dinheiro é apenas uma das preocupações do operário, pois, muitas vezes,
ele pensa na relação com o seu grupo de trabalho como um fator mais relevante.
 Promoção
Segundo Lopes T. (1980:12), a promoção, atualmente, está sendo encarada como o uso
administrativo mais valorizado da avaliação de desempenho, e que vem ao encontro dos
interesses do funcionário e da administração. Executado e aplicado adequadamente e de
forma sistemática, tal sistema de avaliação de desempenho facilita subsídios para determinar
se os funcionários vão ou não ser promovidos, excluindo quaisquer elementos tendenciosos e
tornando o sistema transparente, com informações reais, de interesse comum e publico.
É importante diferenciar avaliação de desempenho de avaliação de potencialidade. Enquanto a
primeira se preocupa em medir o desempenho do funcionário na ocupação atual, a segunda
deteta a oportunidade de o funcionário se sentir capacitado para desempenhar uma função de
grau mais elevado.
 Autoaperfeiçoamento do funcionário;
De acordo com Lopes T. (1980:21), a partir da consciencialização das suas qualidades e
falhas, o funcionário será capaz de procurar cada vez mais o seu aprimoramento, enquanto
profissional, uma vez que receberá subsídio do seu supervisor, através da devolução do
resultado de avaliação de desempenho.
 Administração de salários;
Segundo Bergamin C. (1988:25), uma nova possibilidade de avaliação de desempenho reside
na administração de salários, mais concretamente, em aumentos salariais que, em alguns
casos, parecem articulados com o fator antiguidade. A avaliação de desempenho costuma ser
usada como vantagem pecuniária, em consequência do proveito do potencial do funcionário,
ou ainda, conforme reforço positivo de procedimentos desejáveis.
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Nos dias atuais, por exemplo, presencia-se o surgimento de um novo paradigma
organizacional, que substitui as apresentadas anteriormente, bem aplicado à revolução
industrial, encontra-se gradualmente sendo substituído pela gestão participativa e pela
valorização da labuta humano, na era do conhecimento.
De Geus A. (1998:39), analisando a literatura vanguardista, concluiu que “a competência de
aprender mais rápido que os seus concorrentes pode ser a única vantagem competitiva
sustentável”. Estas organizações são capazes de ‘aprender a aprender’ continuamente, e em
grupo, valorizando profundamente a constituição de equipas Auto gerenciáveis, capazes de
compartilhar a mesma visão, aprender conjuntamente, otimizar a produtividade, colaborar nos
processos de mudança e modernização das organizações.
Bergammin C. (1988:25) diz ainda que acompanhando de forma atenta cada um destes itens,
verifica-se que embora a avaliação de desempenho forneça diferentes oportunidades de
utilização, ela é apenas mais uma ferramenta para gerir os funcionários nas organizações, pelo
que o seu valor e significado provêm do uso que dela é feito. E este uso surge de cenários que
se vão modificando, de acordo com a realidade atual.
Scholtes A. (1989:39), a ênfase da equipa na performance e no relacionamento pessoal. Neste
sentido, a avaliação de desempenho pode ser usada como um magnífico instrumento
facilitador deste processo, desde que seja construído sob a mesma ótica em que as
organizações pretendem transitar, sob pena de produzir efeitos opostos aos desejados.
No que se refere à estrutura salarial, por exemplo, existe uma clara tendência de se utilizar a
participação dos lucros, dividindo-se o prémio entre todos os componentes da equipa
responsáveis pela performance que garantiu a produtividade esperada.
As organizações dos trabalhadores tendem a não concordar com discriminações como
mecanismo para distribuir lucros. Isto deve-se à aproximação das posições de trabalho em
termos de responsabilidade, grau de complexidade e impacto nos resultados, o que acaba
originando salários mais próximos para equipas de trabalho comprometidas com resultados
comuns.
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Como consequência, nada mais justo que os prémios sejam dados à equipa e não por mérito
individual.
Segundo Lucena M. (1998:90), as empresas consideradas vanguardistas estimulam cada vez
mais a manifestação do potencial humano, independentemente de posições preestabelecidas.
O grande desafio, hoje, é identificar os talentos individuais, observar que responsabilidades
podem assumir, que desafios são capazes de enfrentar e como descobrir esses talentos dentro
da organização.
Para que haja um sistema de avaliação de desempenho credível, é necessário possuir
informações dos dados, os quais devem ser confidenciais, claros e precisos, confiáveis,
contribuindo para que o processo seja rápido e o mais democrático possível.
Lucena M. (1992:98) diz ainda que, em muitas situações, os cargos serão desenhados em
função das pessoas, do seu potencial, da sua competência. Para que isso seja possível, a
política salarial deverá basear-se no princípio da flexibilidade/adaptabilidade para
movimentar pessoas e acertar a sua remuneração, o que significa que a utilização da avaliação
de desempenho para fins de remuneração, assim como nos demais subsistemas de RH, precisa
ser repensada.
1.18 Objetivos da Avaliação de Desempenho
Chiavenato I. (2002:331) considera a avaliação de desempenho, um instrumento de
diagnóstico (de caráter informativo), permitindo ao serviço da Gestão dos Recursos Humanos
melhorar e facilitar a administração do pessoal. Neste sentido, ‘não poderá restringir-se ao
julgamento superficial e unilateral do chefe a respeito do comportamento funcional do seu
subordinado.
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 Nas remunerações, com base em comparações;
 No retorno de informação ao colaborador, sobre o seu desempenho;
 Na orientação profissional a dar ao colaborador, no desenho de estratégias de
desenvolvimento de competências, nestes casos com maior incidência no
desempenho propriamente dito.
Tendo em conta essas situações, podemos observar que toda a empresa que busca a qualidade,
eficiência e eficácia está sujeita a implementar um sistema de avaliação de desempenho.
Partilhamos a opinião de muitos teóricos nesta matéria e, diremos que a avaliação de
desempenho é um dos instrumentos primordiais na gestão de pessoal.
1.19 Metodologia
Neste estudo recorreu-se as pesquisas bibliográficas, nomeadamente, livros, internet,
monografias, ou seja, um estudo de fontes secundárias sobre o tema Avaliação de
Desempenho e de Recursos Humanos, com o objetivo de avaliar a importância da avaliação
de desempenho e de recursos humanos na Unipiaget.
Para a realização deste estudo, definiu-se, como amostra, um total de 40 funcionários da
referida Instituição, escolhidos de forma aleatória.
Na parte prática, foram aplicados questionários a 40 funcionários da Unipiaget. O
questionário apresenta vantagens, pois permite economizar o tempo; obter grande quantidade
de dados; atingir, simultaneamente, um grande número de pessoas; obter respostas rápidas e
precisas, além de proporcionar mais tempo e maior liberdade nas respostas, as quais são dadas
em momentos que os inquiridos considerarem mais favoráveis (Lakatos e Marconi, 2002: 65).
O tratamento e a análise dos dados recolhidos serão feitos através do pacote estatístico SPSS
(Statistic Package for Social Sciences).
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Durante a investigação, vamos analisar as vertentes quantitativa e qualitativa. A primeira
modalidade tem um carácter mais estatístico e a segunda, mais explicativo.
Para Gil (1994:128), a investigação quantitativa é extremamente significativa, no que diz
respeito a sofisticação de métodos e multiplicidade de técnicas, enquanto a investigação
qualitativa procura compreender a realidade (analisa o conteúdo da sua própria consciência).
Para recolher os dados necessários, far-se-á uma pesquisa, com recurso à técnica de
questionário.
O questionário é uma técnica de investigação composta por um número razoável de perguntas
apresentadas por escrito às empresas, tendo por objetivo o conhecimento dos interesses,
expectativas e situações vivenciais” (GIL, (1994: 128). Todos os dados obtidos serão tratados
e analisados através de um programa informatizado (SPSS 16).
A utilização deste instrumento terá por fim os seguintes objetivos:
a) Facilitar a recolha de dados;
b) Dar maior profundidade à informação recolhida;
c) Permitir um fácil agrupamento e classificação dos dados.
O processo adotado para a realização deste trabalho enquadra-se, num procedimento guiado
por um enfoque na metodologia qualitativa, uma vez que é o método mais aconselhável
quando se trata de avaliar pessoas e/ou organizações, a partir da análise dos dados adquiridos.
 Instrumento utilizados para a recolha de informações
Com base no estudo documental foram recolhidos informações e questionários/inquéritos.
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 Estudos de documentos
Os livros de gestão de recursos humanos relacionados com o tema foram utilizados para a
realização deste trabalho e documentos essenciais para o caso prático oferecido pela
instituição Unipiaget, tais como; ficha de avaliação de desempenho do pessoal, ficha de
empresa, organigrama e descrição das atividades desempenhada por cada departamento.
 Inquérito
O objetivo da aplicação de questionários/inquéritos é obter informações sobre a avaliação dos
trabalhadores da Unipiaget e estabelecer medidas e estratégias de aperfeiçoamento, de modo a
contribuir para o aumento do desempenho das atividades. Com isto, pretende-se, em última
análise, demonstrar a importância da avaliação do desempenho dos recursos humanos, num
processo constante de melhoria da produtividade, com o intuito de enfrentar o mercado que se
torna cada vez mais exigente e competitivo.
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Capitulo 2: Estudo de caso: Universidade Jean Piaget de Cabo Verde
2.1Características da Universidade Jean Piaget de Cabo Verde
A Universidade Jean Piaget de Cabo Verde é uma Instituição privada, constituindo uma
sociedade cooperativa. Trata-se de um estabelecimento de ensino superior, criado pelo
Instituto Piaget, e tem como missão contribuir para a formação dos RH em Cabo Verde,
desenvolvendo competências locais imprescindíveis para o desenvolvimento do país.
Reconhecido pelo decreto-lei n.º 12/2001 como um estabelecimento de ensino superior de
interesse público, a UniPiaget (Universidade Jean Piaget de Cabo Verde) iniciou as suas
atividades no dia 27 de Maio de 2001, com a abertura do primeiro curso de Sociologia.
Em 2005, abriu um Pólo Universitário na cidade do Mindelo, que começou a funcionar com
três cursos de graduação (Ciências da Educação e Praxis Educativa, Economia e Gestão e
Engenharia de Sistemas e Informática). Em 2007, deu início a um novo curso – o curso de
Arquitetura. O Pólo funciona sob a supervisão de um Diretor dos Serviços Administrativos e
de um Ajunto da Reitoria.
Atualmente, a Universidade acolhe cerca de 2000 alunos afetos aos 16 dos 26 cursos
homologados. O número dos colaboradores ronda os 380, distribuídos por vários regimes de
contratação e graus académicos. A Instituição comporta 58 docentes a tempo inteiro e 66
funcionários não docentes.
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 Órgãos de governo da Universidade
A UniPiaget constitui-se como uma estrutura académica e administrativa. Ela está sujeita a
um sistema misto de governo, que reúne as responsabilidades que decorrem dos estatutos de
cada instância. Os órgãos de governo são constituídos por órgãos individuais e órgãos
colegiais.
Órgãos individuais da Universidade
Quanto a Órgãos individuais, a estrutura é a seguinte:
Administrador Geral : Mestre Luís Filipe Tavares
Reitor: Prof. Doutor Jorge Sousa Brito
Órgãos colegiais da Universidade
No que diz respeito a Órgãos colegiais, a Universidade apresenta:
 Conselho Consultivo, presidido pelo Administrador Geral Luís Felipe Tavares;
 Conselho Geral, presidido pelo Reitor Jorge Semedo Brito;
 Conselho Científico, presidido pelo Prof. Doutor Luís Texeira;
 Conselho Pedagógico, presidido Professor Doutor Arlindo Vera-Cruz;
 Conselho Disciplinar, presidido pela Mestre Catarina Cardoso.
Organização científica e pedagógica
A organização geral da Universidade é conhecida como um conjunto de unidades
organizacionais, viabilizadas ou instituídas em função das áreas de atuação (nucleares,
fundamentais e estratégicas), devidamente tuteladas e enquadradas pelos órgãos de governo.
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A estrutura científico - pedagógica é constituída por áreas científicas e por cursos de
graduação. As áreas científicas abarcam cadeiras, docentes e recursos, por áreas de saber, e
os cursos de graduação combinam essas áreas, de modo a dotarem os alunos das
competências necessárias à formação.
As Comissões Científicas são nomeadas pelo Reitor, e têm por finalidade integrar o docente
na vida académica, atuando em colaboração com as demais estruturas da Universidade.
Apenas os docentes com o grau de doutor é que podem integrar as comissões científicas. No
entanto, e a título excecional, poderão ser admitidos docentes sem esse grau académico.
As Comissões de Curso são nomeadas pelo Diretor de Unidade, e são constituídas por
docentes a tempo integral. São estruturas de apoio ao estudante e têm como finalidade a sua
integração na comunidade educativa, visando o sucesso escolar. Atuam em colaboração com
as demais estruturas da Universidade e integram o Conselho Pedagógico.
Campus da Praia
 Unidades Organizacionais
A estrutura administrativa e técnica é constituída por um conjunto de serviços que dão
suporte às necessidades funcionais e operacionais da Universidade.
 Serviços de Documentação (SD)
Os Serviços de Documentação (SD), sob a coordenação do Dr. António Paulino Sanches,
exercem funções nos domínios da aquisição de obras e publicações de carácter pedagógico,
científico e cultural; recolha, tratamento e difusão de documentação e informação, tendo por
missão facultar à Universidade os recursos bibliográficos necessários ao desempenho das
funções de investigação, ensino e extensão. Além destas funções, fazem também a gestão da
Mediateca.
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 Serviços Administrativos e Auxiliares (SAA)
Os Serviços Administrativos e Auxiliares (SAA), sob a direção do Dr. Carlos Motta,
assegura o suporte administrativo adequado ao normal funcionamento da Universidade, nas
suas vertentes académica e de proteção de serviços auxiliares.
 Serviços financeiros e sociais (SFS)
Os Serviços financeiros e sociais (SFS), dirigidos pela Dr ª Rosely Rocha, responsabilizam-se
pela gestão financeira e patrimonial da Universidade, disponibilizando serviços de carácter
social, nomeadamente os prestados pelo refeitório (cantina e bar) e pela papelaria. A gestão
das residências para docentes, visitantes e estudantes é, igualmente, assegurada pelo SFS.
 Secretariado executivo (SE)
O Secretariado Executivo presta serviços de assessoria e secretariado à Administração,
Reitoria e órgãos colegiais.
 Administração
A administração é assegurada pela Dr ª Nádia de Sousa Monteiro.
 Reitoria e Órgãos Colegiais
As atividades relacionadas com a Reitoria e gestão dos Órgãos Colegiais encontram-se sob a
responsabilidade da Dr ª Marta Vasconcelos.
 Gabinete de estudos e planeamento (GEP)
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O Gabinete de estudos e planeamento (GEP), sob a coordenação da Dr ª Sandra Pires, tem
como missão auxiliar a Administração e a Reitoria no planeamento e organização dos
recursos técnicos e humanos disponíveis, de modo a proporcionar um funcionamento
adequado dos serviços e cursos de graduação, incluindo a elaboração dos horários, a
organização das avaliações finais e de recurso, a produção de indicadores de gestão e a
avaliação do desempenho do corpo docente. É também da responsabilidade do GEP o
desenvolvimento de estudos específicos que facilitem a tomada de decisões por parte dos
órgãos de governo.
 Gabinete de formação permanente (GFP)
O Gabinete de formação permanente (GFP), coordenado pela Mestre Vandira Brito, tem
como objetivo promover ações de capacitação profissional em domínios considerados úteis
para o desenvolvimento sustentado do país. Para além das ações de formação que fazem parte
do plano de atividades, o gabinete oferece também um serviço de formação por encomenda,
em resposta a solicitações específicas da administração pública -central e local-, das empresas
públicas e privadas, das instituições internacionais parceiras da Universidade e de outras
organizações da sociedade civil cabo-verdiana.
 Gabinete de comunicação e imagens (GCI)
Este gabinete, coordenado pelo Sr. Éldon Leocádio, tem como missão promover a
comunicação interna e externa, divulgar a Universidade e suas atividades, enquadrar,
promover e acompanhar o relacionamento institucional da Universidade com os órgãos de
comunicação social não só nacionais como estrangeiros.
 Departamento de Intercâmbio e Formação Avançada (DIFA)
O Departamento de Intercâmbio e Formação Avançada (DIFA), coordenado pela Dr ª Marta
Vasconcelos, tem como tarefa promover a investigação científica e a formação pós-graduada.
O departamento é responsável pela tramitação de propostas, realização e gestão de projetos de
investigação e desenvolvimento, implementação de cursos de pós-graduação e de eventos de
cariz científico. É também da responsabilidade do DIFA a tramitação de propostas e gestão da
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carteira de protocolos de formação avançada assinados entre, por um lado, a Universidade e
elementos selecionados do seu pessoal docente e investigador e, por outro, outras
Universidades e Instituições, congéneres ou não.
 Divisão tecnológica (DT)
A Divisão tecnológica (DT), coordenada pelo Sr. Eng º Jairson Mendes, é a unidade
organizacional que assegura o funcionamento e a gestão de toda a infraestrutura das
tecnologias de informação e comunicação (TIC) existentes na Universidade. É constituída por
3 secções:
 Suporte – que garante a assistência técnica aos utilizadores;
 Desenvolvimento – responsável pelos softwares de gestão e pelo desenvolvimento de
pequenas aplicações;
 Sistema – que garante o funcionamento normal dos servidores e da rede multimédia
da Universidade.
2.2 Os princípios de orientação da avaliação na Universidade Jean Piaget
de Cabo Verde
O presente trabalho, constitui-se como um elemento de apoio à utilização do Sistema de
Avaliação do Desempenho, destinando-se quer às chefias, quer aos colaboradores, de um
modo geral, uma vez que ambos são elementos cuja participação e envolvimento se considera
essencial para o funcionamento eficaz deste processo.
O Sistema de Avaliação de Desempenho da Uni - Piaget assenta-se nos seguintes princípios
orientadores:
 A avaliação de desempenho deve ser encarada como um processo contínuo, que visa
uma permanente adequação entre os objetivos a alcançar, as formas de atuação e
resultados atingidos ou a atingir, implicando uma frequente interação entre avaliador
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e avaliado, na ótica da sua apreciação. Sublinhe-se, assim, que, neste processo, a
avaliação deve centrar-se nos resultados do trabalho e não na avaliação da pessoa;
 O processo de avaliação de desempenho preconiza um momento formal de avaliação
anual que tem como finalidade realizar, de uma forma sistematizada e estruturada, um
balanço do trabalho realizado ao longo do ano, bem como das perspetivas de futuro,
pressupondo um forte envolvimento, quer da parte do avaliador, quer da parte do
avaliado;
 A avaliação do desempenho deve ser entendida como um momento privilegiado para
o exercício de uma ação orientadora quanto à ação futura, suportada no feedback ao
trabalhador, de forma sistematizada e estruturada, e baseada nos objetivos acordados
entre o avaliado e o avaliador, bem como para projetar as iniciativas necessárias à
introdução de melhorias a nível de resultados e de desenvolvimento dos próprios
colaboradores;
 A avaliação do desempenho baseia-se em dimensões, critérios e procedimentos claros
para todos os intervenientes, reduzindo a subjetividade inerente a qualquer sistema de
apreciação humana.
2.2.1Objetivos do sistema de avaliação
A avaliação do desempenho assume, no contexto atual, um papel determinante no sucesso
das organizações. Não é um fim em si mesmo e a sua operacionalização é condicionada pelos
objetivos que pretende alcançar. O processo de avaliação de desempenho deve abarcar, entre
outros, os objetivos seguintes:
 Avaliar o desempenho dos colaboradores, reconhecendo o seu potencial e buscando
melhores resultados;
 Facilitar o processo de planeamento organizacional e o alcance de metas
institucionais;
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 Incentivar o comprometimento dos colaboradores face aos objetivos da Instituição;
 Fornecer informações que proporcionem melhoria de desempenho;
 Estimular o fluxo de informação entre os diversos níveis hierárquicos, para a melhoria
das relações interpessoais e da qualidade dos serviços prestados;
 Subsidiar o redimensionamento do capital humano, em função das competências
individuais e institucionais;
 Identificar a necessidade de formação e desenvolvimento, para a melhoria do
desempenho individual e organizacional;
 Fornecer informações que possibilitem ao avaliado conhecer o que a Instituição
espera do seu desempenho;
 Possibilitar a diferenciação por mérito profissional.
2.2.2 Caraterísticas do Sistema de Avaliação do Desempenho.
O sistema de avaliação de desempenho integra-se no ciclo anual de gestão da Uni-Piaget,
ciclo que integra as fases seguintes:
I. Os objetivos estratégicos;
II. Os planos de ação;
III. Definição dos objetivos/metas de cada unidade orgânica a prosseguir no ano seguinte;
IV. Definição dos objetivos a atingir por cada trabalhador e/ou equipa no ano seguinte;
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V. Avaliação dos desempenhos.
Parte de um processo de definição de objetivos em cascata, cuja implementação exige a
participação de todos, uma vez que se baseia na gestão de desempenho por objetivos, o que,
por sua vez, assenta na estratégia da empresa.
Diferentes elementos darão origem aos objetivos e planos de ação das direções que, por sua
vez, vão orientar o estabelecimento dos objetivos coletivos/individuais, correspondentes a
cada função.
Assim, os objetivos são estabelecidos em cascata, especificados conforme os diferentes
níveis hierárquicos, e com diferentes graus de abrangência.
2.2.3 Modelo de Avaliação de Desempenho da Uni-Piaget.
A Uni-Piaget adota o sistema de avaliação pelo “Método de Avaliação: Gerente que avalia”,
ou seja, a chefia hierárquica, sistema caracterizado por se encontrar estruturado em três
componentes de avaliação, nomeadamente:
 Componente1 - Alcance de Objetivos/Resultados;
 Componente 2 - Processos de trabalho/ Comportamentos Esperados;
 Componente 3 - Nível de atualização das Competências Profissionais.
Com este método, a avaliação é efetuada em função dos critérios definidos para cada uma das
componentes, utilizando-se indicadores e instrumentos de medida assentes em critérios
quantitativos. A determinação do peso a atribuir a cada uma das componentes pode ser
variável, devendo ser definido pelo Conselho de Administração, e devidamente divulgado aos
colaboradores da Uni-Piaget, pelo menos no mês anterior ao início do ciclo de avaliação do
desempenho. Assim, o resultado final da avaliação é operacionalizado pela soma ponderada
das componentes que integram o modelo.
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Âmbito de aplicação do sistema (avaliados)
O sistema de avaliação de desempenho abrange todos os colaboradores da Uni-Piaget,
excetuando aqueles cuja antiguidade seja inferior a seis meses, ou que não tenham prestado
serviço efetivo durante período igual ou superior a seis meses, numa mesma função/ área. Os
intervenientes privilegiados no processo de Avaliação do Desempenho são:
 As Chefias – numa perspetiva de gestão de atividades e resultados a serem
alcançados, no âmbito das respetivas Unidades Organizacionais, em conjugação com o
desenvolvimento dos colaboradores;
 O colaborador – enquanto profissional com competências e responsabilidades
específicas, no âmbito da sua atuação profissional, refletidas no nível de desempenho
alcançado e no correspondente plano individual de formação;
 Gabinete de assessoria técnica – enquanto responsável pela gestão dos recursos
humanos, através da assessoria às chefias e colaboradores, assegurando a consolidação
horizontal de informação e zelando, em simultâneo, pela gestão da equidade interna e
pela dinamização de soluções técnicas.
2.2.4 Periodicidade da avaliação
A avaliação de desempenho tem uma periodicidade anual, decorrendo entre Janeiro e
Dezembro de cada ano.
2.2.5 Competência para avaliar
A competência da avaliação de desempenho na Uni-Piaget é da responsabilidade de todas as
chefias hierárquicas. No caso dos Diretores, a avaliação de desempenho destes, realizada pelo
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seu superior hierárquico - Administrador Geral -, deverá ser validada pelos membros do
Conselho de Administração, a não ser que tal seja considerado dispensável. Esta validação
deverá ser feita em reunião de discussão e análise dos resultados do desempenho, ato que
antecede a Entrevista Anual de Avaliação de Desempenho.
Este sistema de avaliação é da competência das hierarquias abaixo referidas:
 Membros do Conselho de Administração;
 Diretor de RH;
 Diretores de unidades (diretores de cada departamento).
2.2.6 Estrutura do sistema de avaliação de desempenho da Uni-Piaget
Os fatores de operacionalização do sistema de avaliação de desempenho que servem de
referência para a ação dos avaliadores e gestores do referido Sistema, na Uni-Piaget, são os
seguintes:
 Assiduidade – discrimina a taxa de presença diária do colaborador no seu posto de
trabalho;
 Pontualidade – determina a taxa de entrada à hora no seu posto de trabalho;
 Volume de trabalho – avalia a qualidade de trabalho feito;
 Qualidade de trabalho – avalia a exatidão, a frequência de erros, a apresentação, a
ordem e o cuidado que caracterizam o serviço do empregado e não toma em
consideração o volume de serviço efetuado;
 Conservação de materiais e equipamentos – avalia a racionalidade do colaborador
em relação aos materiais e equipamentos colocados à sua disposição;
 Organização e método – avalia as capacidades organizacional e metodológica do
colaborador, durante a execução de uma tarefa;
 Cumprimento de prazos – avalia se o colaborador tem o hábito de cumprir prazos
estipulados para a realização de uma determinada tarefa;
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 Criatividade e iniciativa – toma em consideração o bom senso das decisões do
colaborador na ausência de instruções detalhadas e sua capacidade de inovar no
desempenho das suas tarefas;
 Relacionamento interpessoal – avalia o grau da relação interpessoal que o
colaborador mantém com os superiores hierárquicos e colegas;
 Lealdade – avalia a atitude do colaborador perante a relação laboral que estabelece
com o empregado, determina o grau de cumprimento dos seus deveres e a sua
capacidade de manter o sigilo profissional;
 Facilidade de aprendizagem – avalia a capacidade e facilidade com que o
colaborador assimila novos conhecimentos.
Em associação com os fatores acima referidos, existem regras de cálculo que permitem
classificar a pontuação relativamente à avaliação do desempenho. São as seguintes:
Avaliação da componente Objetivos
Quanto à escala de medida, cada objetivo é aferido em quatro níveis, de acordo com os
indicadores de concretização previamente definidos.
Cálculo da pontuação relativa à atualização das competências
Esta componente tem em vista avaliar características pessoais relativamente estáveis que
diferenciam os níveis de desempenho numa função e que se traduzem em comportamentos
observáveis, com impacto no desempenho atual e futuro dos trabalhadores. Não basta ter
competências comportamentais. É necessário aplicá-las. A avaliação das competências
comportamentais será feita de acordo com as regras seguintes:
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 Definição: Os perfis de competências são definidos em função dos diferentes grupos
profissionais, de forma a garantir a adequação dos fatores de avaliação às exigências
específicas de cada realidade;
 Conhecimento: No início do período de avaliação, o avaliado deverá ter
conhecimento das competências mais relevantes para o desempenho da sua função na
respetiva unidade orgânica, bem como da sua ponderação;
 Número de competências: O número mínimo de competências é quatro e o máximo,
seis;
 Ponderação: A ponderação de cada competência não pode ser inferior a 10%.
Cada competência é aferida numa escala de 1 a 4 (números inteiros), onde 1 representa
insatisfatório e 4 representa acima de expectativas. Esta componente é classificada através da
soma ponderada da pontuação obtida em cada uma das competências.
Fórmula para a avaliação global do desempenho
A Avaliação Global (AG) = Componente Objetivos ponderados + Componente
Comportamentos Esperados ponderados + Competências Ponderadas.
Cuidados a ter na implementação do sistema
Antes da implementação do Sistema de Avaliação de Desempenho, todos os avaliadores
devem ser alvo de um programa de informação/ formação, cuja temática deverá ser:
Explicação pormenorizada do processo de Avaliação, dos seus objetivos e do seu significado
para a Uni- Piaget, abordando os tópicos seguintes:
 Os erros e defeitos mais comuns e as formas de os evitar;
 Como estabelecer compromissos e objetivos;
 A entrevista de avaliação e o processo de acompanhamento.
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2.2.7Metodologia utilizada na avaliação
No que se refere à metodologia utilizada neste sistema de avaliação de desempenho, está
prevista a avaliação de todos os funcionários antes do período de desempenho, sendo que o
processo de avaliação ocorrerá num período anual.
2.2.8Fase do processo de avaliação
Esta avaliação é efetuada pelo avaliador, ou seja, pelo superior hierárquico ou o funcionário
que tenha responsabilidade de coordenação do trabalho do avaliado.
A avaliação prévia destina-se a possibilitar a harmonização das avaliações, de forma a
minimizar o grau de subjetividade na atribuição de pontuações.
2.3 Teste de questionários
A metodologia de pesquisa utilizada na aplicação do nosso questionário era de preenchimento
anónimo. O questionário estava dividido em dois grupos de questões: o primeiro continha
informações básicas sobre a população em estudo, nomeadamente: sexo, habilitações
literárias, categoria profissional, e tipo de vínculo com a Instituição; a segunda parte,
constituída por 12 itens, procurava avaliar o grau de satisfação dos trabalhadores com a
avaliação de desempenho e o instrumento utilizado. Foram utilizadas perguntas fechadas, em
que os inquiridos podiam responder: sim, não, e nem sim/nem não.
2.4 Tratamento de dados
A recolha dos dados foi feita na Universidade Jean Piaget de Cabo Verde, cidade da Praia, de
3 a 7 de Janeiro do corrente ano, utilizando um questionário como instrumento de coleta.
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Neste capítulo, apresentam-se os resultados da pesquisa e a análise das perguntas de forma
isolada, com o auxílio de tabelas.
2.5 Apresentação e Análise das informações
Tabela 1: Sexo dos inquiridos




Fonte: Resultado de investigação (2013)
Para a realização deste, definiu-se como amostra um total de 40 funcionários dessa
Instituição. De acordo com a Tabela 1, observa-se que a maioria dos inquiridos são do sexo
feminino, com uma percentagem de 62,5%, e os restantes 37,5% são do sexo masculino.
Tabela 2: Categoria Profissional
Categoria profissional Nº de inquiridos Percentagem (%)
Docente chefia 3 7,5%
Docente não chefia 9 22,5%
Serviços administrativos chefia 2 5,0%
Serviços administrativos diversos 26 65,0%
Total 40 100%
Fonte: Resultado de investigação (2013)
Em relação à categoria profissional, obteve-se uma percentagem de 60% para os inquiridos
que desempenham a função de serviços administrativos diversos, ou seja, a maioria dos
entrevistados são pessoal de serviços administrativos diversos. É de realçar ainda que, 22,5%
dos inquiridos são docentes não chefias, 12,5% dos inquiridos são docentes chefias, e, por
fim, 5% dos inquiridos são pessoal dos serviços administrativos chefia.
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Tabela 3: Tipo de vínculo
Fonte: Resultados de investigação (2013)
Dos 40 inquiridos, 22,5% são contratados e 77,5% são efetivos, o que comprova que a
maioria dos colaboradores tem um contrato por tempo indeterminado. Quanto aos inquiridos
que são contratados, a Instituição pode ou não renovar-lhes o contrato.
Tabela 4: O instrumento de avaliação de desempenho existente na uni- Piaget é
satisfatório?
Instrumento satisfatório Nº dos inquiridos Percentagem (%)
Não 14 35%
Sim 16 40%
Nem sim/ nem não 10 25%
Total 40 100%
Fonte: Resultados de investigação (2013)
Neste questionário, 40% dos inquiridos concorda que o instrumento de avaliação de
desempenho existente na Uni- Piaget é satisfatório, 35% não concorda e 25%, está indecisa.
Conclui-se, portanto, que a maioria dos inquiridos está satisfeita com o instrumento de
avaliação existente na Uni- Piaget, e que existe uma ligeira diferença de percentagem entre os
inquiridos que estão satisfeitos com o instrumento de avaliação referido e os que não estão
satisfeitos.
Tabela 5: O modelo é inovador, estimulante e transparente?
Modelo inovador Nº dos inquiridos Percentagem (%)
Não 17 42,5%
Sim 12 30,0%
Nem sim/ nem não 11 27,5%
Total 40 100%
Fonte: Resultados de investigação (2013)
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Segundo a tabela 5, dos 40 inquiridos, 42,5% respondeu que o modelo não era inovador, 30%
respondeu que o modelo era inovador e transparente e os restantes 27,5% correspondem à
faixa dos indecisos.
Os resultados mostram claramente um descontentamento por parte dos inquiridos, em que 17
deles manifestam a sua insatisfação relativamente ao modelo de avaliação aplicado na Uni-
Piaget. Assim, no sentido de evitar constrangimentos, é necessário que a Uni- Piaget crie
mecanismos de modo a dar maior satisfação aos seus colaboradores.
Tabela 6: O modelo de avaliação ajuda-o a melhorar o seu desempenho e performance
profissional?
Desempenho e performance
profissional Nº dos inquiridos Percentagem (%)
Não 10 25%
Sim 16 40%
Nem sim/ nem não 14 35%
Total 40 100%
Fonte: Resultados de investigação (2013)
A tabela 6 mostra que 40% dos inquiridos afirma que o modelo de avaliação existente ajuda a
melhorar a performance profissional dos avaliados. 35% não “sabe”.  Por outro lado, 25%
acha que não. Os dados indicam que 16 dos inquiridos obtêm melhorias a nível profissional
em relação ao modelo de avaliação, ao contrário dos 10 inquiridos que não conseguem
aprender com esse modelo. Por outro lado, 14 dos inquiridos está muito confuso acerca do
atual modelo de avaliação.
A análise feita leva a concluir que, mesmo sabendo que a maioria dos inquiridos afirma que o
modelo de avaliação existente na Uni- Piaget ajuda a melhorar o desempenho e performance
profissional dos avaliados, a Uni- Piaget deve criar um outro tipo de modelo de avaliação, a
fim de satisfazer todos os seus funcionários e não apenas alguns. No entanto, é de realçar que
não basta o fato de a maioria dos inquiridos ter aprovado o modelo de avaliação. Há que
conseguir uma aprovação de todos os inquiridos.
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Tabela 7: O modelo de avaliação de desempenho é aberto a críticas?
Modelo aberto a críticas Nº dos inquiridos Percentagem (%)
Não 13 32,5%
Sim 14 35,0%
Nem sim/ nem não 13 32,5%
Total 40 100%
Fonte: Resultados de investigação (2013)
No que diz respeito às críticas, 35% dos inquiridos afirma que o modelo de avaliação é aberto
a crítica. É de realçar que 32,5% dos inquiridos respondeu que o modelo não é aberto a
críticas e que os restantes 32,5% dos inquiridos estão indecisos.
Os dados indicam que o modelo de avaliação de desempenho é aberto a críticas, segundo a
maioria dos inquiridos. Entretanto, a nosso ver, todos os avaliados têm o direito de fazer as
suas críticas em relação à avaliação que lhe foi feita, uma vez que foram avaliados. A
Instituição não pode contestar o direito à crítica. Para que esse modelo tenha uma boa
aceitação, a Uni- Piaget precisa de o submeter a uma reavaliação ou então recorrer a um
outro, de modo a que todos se sintam satisfeitos e bem integrados.
Tabela 8: O modelo existente ajuda os avaliados na sua promoção?
Promoção dos trabalhadores Nº dos inquiridos Percentagem (%)
Não 14 35,0%
Sim 13 32,5%
Nem sim/ nem não 13 32,5%
Total 40 100%
Fonte: Resultados de investigação (2013)
Relativamente a esta questão, 35 % dos inquiridos afirma que o modelo de avaliação existente
não ajuda os avaliados na sua promoção, 32,5% não “sabe” e os restantes 32,5% dos
inquiridos estão satisfeitos.
De acordo com os dados, podemos concluir que a Uni- Piaget precisa optar por um outro tipo
de modelo que ajude os avaliados na sua promoção, visto que o atual modelo não agrada à
maioria dos inquiridos. Também é de realçar que a diferença de percentagem dos inquiridos
nessa tabela é quase inexistente, pelo que a Instituição tem que se debruçar sobre esta
situação, a fim de evitar maiores constrangimentos.
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Tabela 9: É possível avaliar o grau de conhecimento através do modelo existente na Uni-
Piaget?
Grau de conhecimentos Nº dos inquiridos Percentagem (%)
Não 13 32,5%
Sim 16 40,0%
Nem sim/ nem não 11 27,5%
Total 40 100%
Fonte: Resultados de investigação (2013)
Em relação à avaliação do grau de conhecimento, 40% dos inquiridos afirma que aceita esse
modelo, 32,5% dos inquiridos não concorda com o modelo e 27,5% está indeciso.
Tendo em conta a percentagem dos inquiridos, vê-se logo que é possível avaliar o grau de
conheci mento através do modelo de avaliação existente nessa Instituição. Também se
constata que o modelo desenvolvido pela Uni-Piaget satisfaz a maioria dos inquiridos, mas o
ideal é satisfazer a todos os inquiridos, de uma forma geral. Portanto a Instituição tem que
corrigir o modelo atual, ou ainda recorrer a um outro tipo de modelo, aceite por todos.
Tabela 10: O modelo utilizado motiva-o a desempenhar as suas tarefas?
Motivação no desempenho de tarefas Nº dos inquiridos Percentagem (%)
Não 11 27,5%
Sim 22 55,0%
Nem sim/ nem não 7 17,5%
Total 40 100%
Fonte: Resultados de investigação (2013)
Em termos de motivação, a tabela 10 mostra que 55% dos inquiridos concorda que o modelo
utilizado o motiva a desempenhar as suas tarefas, 27,5% não concorda com o modelo
utilizado e 17,5% não sabe.
Podemos concluir que a maioria dos inquiridos está muito satisfeita com o modelo, pois os
inquiridos estão cientes de que o modelo os motiva a desempenhar da melhor forma as suas
tarefas. A qualidade nos serviços é de extrema importância, pelo que a Uni- Piaget deve
adotar medidas que possam ajudar a desenvolver as funções dos seus colaboradores de uma
forma eficaz e eficiente, uma vez que, se todos os funcionários se sentirem motivados, a
qualidade do serviço prestado por cada um deles será, decerto, bem melhor.
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Tabela 11: A avaliação de desempenho na Uni- Piaget é um mero instrumento
administrativo?
Instrumento administrativo Nº dos inquiridos Percentagem (%)
Não 10 25,0%
Sim 15 37,5%
Nem sim/ nem não 15 37,5%
Total 40 100%
Fonte: Resultados de investigação (2013)
Verifica-se que 37,5% dos inquiridos concorda que a avaliação de desempenho é um mero
instrumento administrativo, 25% não concorda, e 37,5% não “sabe”.
De acordo com a tabela 11, a avaliação de desempenho na Uni- Piaget não satisfaz a maioria
dos inquiridos, situação que deve ser reavaliada, a bem de todos.
Tabela 12: A avaliação feita corresponde ao desempenho do avaliado?
Correspondência avaliação
feita/desempenho efetivo Nº dos inquiridos Percentagem (%)
Não 12 30,0%
Sim 15 37,5%
Nem sim/ nem não 13 32,5%
Total 40 100%
Fonte: Resultados de investigação (2013)
Relativamente à correspondência entre a avaliação feita e o desempenho efetivo do avaliado,
37,5 % dos inquiridos concorda que a avaliação feita pela Uni- Piaget corresponde ao
desempenho do avaliado, 32,5% está indeciso e 30% não está satisfeito. Pelos dados obtidos,
pode afirmar-se que a Uni- Piaget avalia os seus colaboradores de acordo com o seu
desempenho efetivo. Logo, a maioria dos inquiridos está satisfeita quanto a essa questão. É de
salientar, entretanto, que 12 inquiridos afirmam qua a avaliação feita pela Uni- Piaget não
reflete o desempenho do avaliado, o que nos leva a crer que este aspeto deve ser melhorado, a
fim de satisfazer todos os inquiridos.
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Tabela 13: Os funcionários são recompensados pelo seu desempenho?
Recompensa Nº dos inquiridos Percentagem (%)
Não 19 47,5%
Sim 10 25,0%
Nem sim/ nem não 11 27,5%
Total 40 100%
Fonte: Resultados de investigação (2013)
Segundo os dados acima apresentados, 47,5% dos inquiridos afirma que não se sente
recompensado pelo seu desempenho, 25% declara que se sente recompensado e 27,5% não
“sabe”.
Tais resultados anunciam uma forte insatisfação, em que a maioria dos inquiridos (19) não se
considera recompensada pelo seu desempenho. A Instituição precisa analisar essa questão,
pondo cobro à onda de desmotivação que invade os seus colaboradores, no desempenho das
suas funções, uma vez que a recompensa é uma das formas de motivação existentes.
Tabela 14: Tem maturidade e estabilidade emocional no relacionamento com os seus
pares, superiores e colaboradores?
Maturidade emocional Nº dos inquiridos Percentagem (%)
Não 4 10%
Sim 30 75%
Nem sim/ nem não 6 15%
Total 40 100%
Fonte: Resultados de investigação (2013)
Dos 40 trabalhadores inquiridos, 75% afirma que tem maturidade, 10% responde que não e
15% está indeciso.
A maioria dos funcionários inquiridos afirma ter maturidade e estabilidade emocional no
relacionamento com os seus superiores. Contudo, somente 6 dos inquiridos estão indecisos e
4 afirmam que não têm maturidade no relacionamento com seus pares, pelo que a Uni- Piaget
precisa encontrar estratégias para que esses inquiridos ganhem maturidade e estabilidade
emocional no relacionamento com os seus pares, superiores e colaboradores.
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Tabela 15: Preocupa-se com o seu crescimento profissional, tomando para si a
responsabilidade de se manter atualizado?
Crescimento profissional Nº dos inquiridos Percentagem (%)
Não 4 10%
Sim 30 75%
Nem sim/ nem não 6 15%
Total 40 100%
Fonte: Resultados de investigação (2013)
Verifica-se, na tabela, que dos 40 inquiridos, 75% preocupa-se com o seu crescimento
profissional, 15% não “sabe” e 10% não se preocupa com o seu crescimento profissional.
Os resultados da análise indicam que a maioria dos inquiridos se preocupa com o seu
crescimento profissional, tomando para si a responsabilidade de se manter bem atualizado,
prova de que, nessa Instituição, os funcionários inquiridos estão cientes de que manter-se
atualizados ajuda-os a crescer profissionalmente.
Tabela 16: Tem interesse, entusiasmo e determinação na execução de suas atividades?
Entusiasmo e determinação Nº dos inquiridos Percentagem (%)
Não 2 5%
Sim 36 90%
Nem sim/ nem não 2 5%
Total 40 100%
Fonte: Resultados de investigação (2013)
De acordo com a tabela acima apresentada, 90% dos inquiridos afirma que tem interesse na
execução de suas atividades, 5% não “sabe” e os restantes 5% não têm interesses na execução
de suas tarefas.
Depois de analisar os dados dos inquiridos, concluímos que 36 dos 40 inquiridos revelam
interesse, entusiasmo e determinação na execução de suas atividades, o que é muito positivo.
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Tabela 17: Categoria Profissional * O instrumento de avaliação de desempenho
existente na Uni- Piaget é satisfatório?
Categoria profissional
O instrumento de avaliação
de desempenho existente na




Docente chefia 2 1 0 3
Docente não chefia 4 4 1 9
Serviços administrativos chefia 1 1 0 2
Serviços administrativos não
chefia 7 10 9 26
Total 14 16 10 40
Fonte: Resultados de investigação (2013)
No que diz respeito ao instrumento de avaliação existente na Uni- Piaget, 67% dos docentes
chefias inquiridos não está satisfeito com o instrumento de avaliação existente, enquanto 33%
está satisfeito. A maioria dos docentes chefias inquiridos discorda do instrumento de
avaliação de desempenho existente na Uni- Piaget.
Dos docentes não chefias inquiridos, 44% não está satisfeito com o instrumento de avaliação,
44% está satisfeito e 11% está indeciso.
Dos funcionários que desempenham a função de serviços administrativos chefia 50% dos
inquiridos é de opinião que o instrumento de avaliação existente na Uni-Piaget é satisfatório e
50% não está satisfeito, dados que confirmam a existência de contradição entre os inquiridos
pertencentes a esta categoria profissional.
Quanto aos inquiridos que desempenham a função na área dos serviços administrativos não
chefia, 26,9% não está satisfeito, 38,5% está satisfeito e os restantes 34,6% estão indecisos. A
maioria não “sabe” se o modelo de instrumento de avaliação de desempenho existente na Uni-
Piaget é satisfatório.
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Analisando a categoria profissional, em relação ao instrumento de avaliação de desempenho
existente na Uni- Piaget, 35% dos inquiridos não está satisfeito, 40% concorda com o
instrumento de avaliação e 25% não “sabe”. Conclui-se que, a maioria dos inquiridos admite
que o instrumento de avaliação de desempenho existente na Uni- Piaget é satisfatório.
Tabela 18: Categoria Profissional * O modelo de avaliação ajuda-o a melhorar o seu
desempenho e performance profissional?
Categoria profissional
O modelo de avaliação






Docente chefia 1 2 0 3
Docente não chefia 3 5 1 9
Serviços administrativos chefia 1 1 0 2
Serviços
administrativos não chefia 5 8 13 26
Total 10 16 14 40
Fonte: Resultados de investigação (2013)
Como se pode verificar na tabela acima apresentada, 33% dos docentes chefia inquiridos não
concorda que o modelo de avaliação o ajuda a melhorar o seu desempenho e performance
profissional e 67% declara que aceita o modelo. Logo, é de destacar que a maioria dos
inquiridos afirma que o modelo existente na Uni- Piaget ajuda o avaliado a melhorar o seu
desempenho profissional.
Dos docentes não chefia inquiridos, 33% não aceita o modelo, 56% admite que o modelo é
bom, e 11% está indeciso. Verifica-se que a maioria considera o modelo de avaliação uma
ajuda na melhoria do seu desempenho profissional.
Relativamente aos funcionários que desempenham a função de serviços administrativos
chefia, 50% dos inquiridos é de opinião que o modelo existente não ajuda o avaliado no seu
desempenho profissional, enquanto os restantes 50% aprovam o modelo, pelo que se verifica
a existência de contradição entre os inquiridos.
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Quanto aos inquiridos que desempenham a função de serviços administrativos não chefia,
19,% não concorda que o modelo ajude a melhorar o desempenho do avaliado, 31% afirma
que o modelo ajuda a desenvolver o desempenho profissional e os restantes 50% estão
indecisos perante o modelo. É de notar que, segundo a tabela 18, a maioria dos inquiridos não
soube responder à questão colocada.
Em suma, 25% dos inquiridos não se contenta com o modelo de avaliação em vigor na Uni-
Piaget, 40% está satisfeito com o modelo e 35% não “sabe” como responder. A maioria dos
inquiridos concorda que o modelo ajuda o avaliado a crescer como profissional. Entretanto,
nem todos os inquiridos aceita esse modelo de avaliação. Assim, a Uni- Piaget necessita de
encontrar novas estratégias, com o intuito de satisfazer todos os avaliados.
Tabela 19 : Categoria Profissional * O modelo de avaliação de desempenho é aberto a
criticas?
Categoria Profissional
O modelo de avaliação de




Docente chefia 2 1 0 3
Docente não chefia 4 4 1 9
Serviços
Administrativos chefia
1 1 0 2
Serviços
Administrativos não chefia
6 8 12 26
Total 13 14 13 40
Fonte: Resultados de investigação (2013)
No que diz respeito ao grau de abertura do modelo a críticas, 67% dos docentes chefia
inquiridos afirma que nessa Instituição o modelo de avaliação não é aberto a críticas,
enquanto 33% confirma que o modelo é aberto a críticas. Dos 3 inquiridos, 2 estão
descontentes com o modelo.
Dos docentes não chefias inquiridos, 44,5% diz que o modelo não é aberto as críticas, 44,5%
afirma que o modelo é aberto, e 11% dos inquiridos não sabe como responder. De acordo com
os dados, verifica-se que há uma contradição relativamente às informações prestadas, uma vez
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que nesta categoria não podemos afirmar que os inquiridos aceitam ou não o modelo de
avaliação. Dos 9 inquiridos, 4 declaram que o modelo de avaliação não é aberto a críticas, e
igual número de inquiridos diz que o modelo de avaliação de desempenho na Uni- Piaget é
aberto. Não se tratando de um modelo consensual, precisa, naturalmente, ser reavaliado.
Quanto aos funcionários da área dos serviços administrativos chefias, 50% dos inquiridos
afirma que o modelo é aberto a críticas e 50% discorda. Metade dos inquiridos aceita o
modelo e outra metade não o aceita. Também nesta categoria não podemos afirmar que os
inquiridos aceitam ou recusam o modelo de avaliação, pelo que a Uni- Piaget tem que
melhorar o atual modelo, por não ser consensual.
Dos inquiridos da área dos serviços administrativos não chefia, 23% não concorda que o
modelo existente na uni- Piaget seja aberto a críticas, 31% concorda, e 46% não “sabe”. A
maioria dos inquiridos não “sabe”.
Em resumo, 32,5% dos inquiridos confirma que o modelo não é aberto a críticas, 35%
concorda com o modelo e 32,5% está indeciso. O modelo é aceite pela maioria dos inquiridos.
No entanto, como uma Instituição não funciona apenas com o desempenho dos inquiridos que
aceitam o modelo, sugerimos que a Uni- Piaget aperfeiçoe o seu modelo, com a finalidade de
abarcar todos os seus colaboradores.
Tabela 20: Categoria Profissional * O modelo existente ajuda os avaliados na sua
promoção?
Categoria Profissional
O modelo existente ajuda os




Docente chefia 0 3 0 3
Docente não chefia 3 4 2 9
Serviços administrativos
chefia
1 1 0 2
Serviços administrativos não
chefia
10 5 11 26
Total 14 13 13 40
Fonte: Resultados de investigação (2013)
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Todos os docentes chefia inquiridos estão satisfeitos com o modelo, ou seja, que o modelo
existente nessa Instituição ajuda os avaliados na sua promoção.
Em relação aos docentes não chefias inquiridos, 33% não concorda que o modelo ajude na sua
promoção, 44,5% concorda, 22,5% não “sabe” responder. A maioria dos docentes não chefia
está satisfeita com o modelo.
Quanto aos inquiridos da área dos serviços administrativos chefias, 50% admite que o modelo
ajuda os avaliados na sua promoção, mas 50% descorda. Devido à contradição existente, não
podemos afirmar se o modelo é admitido ou não admitido pelos inquiridos, prova de que
precisa ser reavaliado.
Quanto à área dos serviços administrativos não chefia, 38,5% dos inquiridos não aceita o
modelo, 19,2% aceita e 42,3% não “sabe” responder. A maioria dos inquiridos não sabe se o
modelo de avaliação ajuda os avaliados na sua promoção, indício claro de que a Uni- Piaget
deve criar um novo modelo de avaliação que satisfaça todos os inquiridos.
Da análise feita dos dados fornecidos pela tabela 20, podemos concluir que 35% é de opinião
que o modelo ajuda na promoção dos avaliados, 32,5% não concorda e 32,5 está indeciso. O
modelo é aprovado por maior parte dos inquiridos. O ideal, entretanto, seria que fosse aceite
por todos.
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Tabela 21: Categoria Profissional * É possível avaliar o grau de conhecimento através
do modelo existente na Uni- Piaget?
Categoria Profissional
É possível avaliar o grau de
conhecimento através do





Docente chefia 1 2 0 3
Docente não chefia 6 3 0 9
Serviços administrativos chefia 1 0 1 2
Serviços administrativos não
chefia 5 11 10 26
Total 13 16 11 40
Fonte: Resultados de investigação (2013)
Dos docentes chefias inquiridos, 33% não concorda com o modelo e 67% aceita-o. A maioria
dos inquiridos concorda que é possível avaliar o grau de conhecimento através do modelo
existente na Uni- Piaget.
Dos docentes não chefias, 67% discorda do modelo e 33% concorda. A maior parte dos
inquiridos afirma que não é possível avaliar o grau de conhecimento através do modelo
existente na Uni- Piaget.
Relativamente aos inquiridos que desempenham a função de serviços administrativos chefias,
50% dos inquiridos responde de forma negativa à questão em causa, 50% está indeciso.
Verifica-se que, dos 2 funcionários do serviço administrativo chefia, 1 não aceita o modelo e
1 está indeciso. Com base nos dados obtidos não conseguimos afirmar se os inquiridos
aceitam ou não o modelo, pelo que a Instituição deve que rever esse modelo.
Quanto aos inquiridos na área dos serviços administrativos não chefia, 19,2% não está
contente com o modelo, 42,3% aceita o modelo e 38,5% está indeciso. A maior parte dos
inquiridos afirma que, é possível avaliar o grau de conhecimento através do modelo existente
na Uni- Piaget.
Avaliação do desempenho dos recursos humanos nas organizações:
Caso Universidade Jean Piaget de Cabo Verde
91/103
Da análise feita dos dados fornecidos pela tabela 21, podemos concluir que 32,5% dos
inquiridos não está satisfeito com o modelo, 40% está contente e 27,5% não “sabe”. A
maioria dos inquiridos aprovou o modelo, ou seja, admite que é possível avaliar o grau de
conhecimento através do modelo existente na Uni- Piaget.
Tabela 22: Categoria Profissional * A avaliação corresponde ao desempenho do
avaliado?
Categoria Profissional





Docente chefia 0 1 2 3
Docente não chefia 4 3 2 9
Serviços administrativos chefias 1 1 0 2
Serviços administrativos não
chefias 7 10 9 26
Total 12 15 13 40
Fonte: Resultados de investigação (2013)
Na categoria docente chefia, 33% dos inquiridos afirma que o modelo de avaliação
corresponde ao desempenho do avaliado, mas 67% não “sabe”. A maior parte dos inquiridos
não “sabe” se a avaliação feita na Uni- Piaget equivale ao desempenho efetivo do avaliado.
Dos docentes chefias, 44,5% dos inquiridos é de opinião que a avaliação não corresponde ao
desempenho do avaliado, 33% concorda, 22,5% está indeciso. Analisando os dados dos
inquiridos, podemos concluir que a maioria não aceita o modelo.
Quanto aos inquiridos da área dos serviços administrativos chefias, 50% discorda do modelo,
e 50% está de acordo. Segundo os dados há uma contradição nessa categoria.
Dos inquiridos que desempenham a função dos serviços administrativos não chefia, 27% não
está satisfeito com o modelo, 38,5% concorda com o mesmo e 34,5% está indeciso. É de
destacar que a maior parte dos inquiridos não aprova o modelo, ou seja, a avaliação feita na
Uni-Piaget não corresponde ao desempenho do avaliado.
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Conclui-se que 30% dos inquiridos não está contente com o modelo, 37,5% está de acordo e
32,5% não “sabe”. Verificamos, portanto, que a maioria dos inquiridos é de opinião que, na
Uni- Piaget, a avaliação feita está de acordo com o desempenho do avaliado.









Docente chefia 1 2 0 3
Docente não chefia 4 4 1 9
Serviços administrativos chefia 1 0 1 2
Serviços administrativos não
chefia 13 4 9 26
Total 19 10 11 40
Fonte: Resultados de investigação (2013)
No que diz respeito aos docentes chefias inquiridos, 33% declara que não se sente
recompensado pelo seu desempenho. Em contrapartida 67% afirma sentir-se recompensado.
A maior parte concorda com o modelo.
Dos docentes não chefia inquiridos, 44,5% não concorda com o modelo, 44,5% aceita-o e
11% não sabe como responder. A minoria dos inquiridos não sabe se os funcionários são
recompensados pelo seu desempenho.
No tocante aos inquiridos que desempenham a função de serviços administrativos chefia, 50%
admite que os funcionários são recompensados pelo seu desempenho e 50% não “sabe”.
Segundo os inquiridos que desempenham a função de serviços administrativos não chefia,
50% afirma que não é recompensado pelo seu desempenho, 15,4% diz que é recompensado e
34,6% não “sabe” como responder. A maioria dos inquiridos afirma sentir-se recompensado
pelo seu desempenho.
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Pode concluir-se que 47,5% não concorda que os funcionários se sintam recompensados pelo
seu desempenho, 25% concorda e os restantes 27,5 não “sabem”. A maior parte dos
inquiridos confirma que são recompensados pelo seu desempenho.
Tabela 24: Categoria Profissional * Tem maturidade e estabilidade emocional no
relacionamento com seus pares, superiores e colaboradores?
Categoria Profissional
Tem maturidade e estabilidade
emocional no relacionamento





Docente chefia 0 3 0 3
Docente não chefia 0 7 2 9
Serviços administrativos
chefia 0 2 0 2
Serviços administrativos
não chefia 4 18 4 26
Total 4 30 6 40
Fonte: Resultados de investigação (2013)
Na categoria profissional docente chefia, todos os inquiridos confessam que têm maturidade e
estabilidade emocional no relacionamento com seus pares, superiores e colaboradores.
Dos docentes não chefia inquiridos, 77,8% garante que tem maturidade e 22,2% está indeciso.
A maioria dos inquiridos manifesta que tem maturidade e estabilidade no relacionamento com
seus pares, superiores e colaboradores.
Todos os inquiridos que desempenham a função de serviços administrativos chefia afirmam
ter capacidade e maturidade emocional no relacionar com os seus superiores.
Segundo os inquiridos que desempenham a função de serviços administrativos não chefia,
15,4%, afirmam que não tem maturidade, 69,2% confessam que tem maturidade e15,4% não
“sabe”. Nessa categoria a maior parte dos inquiridos tem maturidade emocional no
relacionamento com os seus superiores.
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Em referência a esta categoria profissional, conclui-se que 10% dos inquiridos afirma que não
tem maturidade, 75% confirma que tem maturidade e 15% não “sabe”. A maior parte dos
inquiridos tem maturidade e estabilidade emocional no relacionamento com seus pares,
superiores e colaboradores.
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Conclusão, sugestões e considerações finais
1. Conclusão
De acordo com o estudo efetuado, concluímos que a aplicação de um sistema de avaliação de
desempenho na gestão dos recursos humanos de uma empresa/ instituição é indispensável, ou
seja, é inquestionável. Por um lado, auxilia na legalização dos instrumentos de gestão, por
outro lado, permite detetar problemas de motivação, de falta de aproveitamento das
qualidades do colaborador. Permite ainda estabelecer o contributo individual e de equipa,
reconhecer necessidades de formação e gerir os sistemas de administração salarial.
É de realçar que um modelo de avaliação de desempenho bem concebido e bem utilizado,
prevê benefícios para todos os que direta ou indiretamente nela intervém, ou seja, para os
colaboradores, para as chefias e para as organizações.
Quando se fala em implementar um processo de avaliação de desempenho e não apenas um
instrumento de controlo burocrático, composto por um conjunto de formulários, é
imprescindível conhecer a realidade em questão, com a finalidade de encontrar uma
alternativa que atenda às necessidades daquela Instituição.
Outro aspeto significativo para o sucesso da implantação do sistema de avaliação de
desempenho é, o de observar qual o objetivo a atingir pela Instituição, como um todo, o que a
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instituição pretende, que critérios escolher, como são utilizados pela Instituição, o que se
exige aos responsáveis em termos de resultados, e como tudo isto se reflete no desempenho
do seu grupo de trabalho. Tendo em conta estes parâmetros, evita-se o risco de se implantar
um sistema totalmente incompatível com as políticas de gestão normalmente utilizadas em
Instituições do tipo.
Portanto, um modelo de avaliação de desempenho é, sem dúvida, um instrumento
indispensável para o desenvolvimento de um modelo de gestão voltado para resultados.
Um outro aspeto a ser observado, para que um modelo de avaliação de desempenho tenha
sucesso, é o grau de comprometimento da administração e demais colaboradores da
Instituição. E uma das formas de assegurar esse compromisso é contando com a participação
de todos os funcionários na elaboração do instrumento de avaliação de desempenho.
2. Sugestões
Apesar do modelo de avaliação da Uni-Piaget ser um modelo adequado a própria Instituição,
sugeríamos que a Instituição se reunisse com os seus colaboradores, no sentido de discutirem
e construírem um modelo de avaliação mais justo e eficaz, porque grande parte dos
colaboradores estão descontentes com o modelo em vigor.
3. Considerações finais
Ao longo deste trabalho, procurámos conhecer a importância da avaliação do desempenho
dos recursos humanos nas organizações.
Chegados ao fim deste trabalho, podemos afirmar que os nossos objetivos foram globalmente
atingidos, que encontrámos resposta às perguntas que nos orientaram nesta pesquisa e
q u e a nossa hipótese foi confirmada na íntegra. Realmente, através da avaliação de
desempenho, podemos diagnosticar o desempenho dos colaboradores de uma organização.
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É de salientar também que o modelo analisado nesta monografia é o modelo adequado,
segundo os testes dos questionários, uma vez que a maioria dos funcionários da Uni-Piaget
está satisfeita com o modelo de avaliação existente nessa Instituição. Logo, aceita-se a nossa
hipótese.
A análise do sistema de avaliação de desempenho apresentado nesta monografia, levou em
consideração a característica da atual realidade da Instituição na qual se efetuou o estudo de
caso. É necessário que cada Instituição seja capaz de implantar um processo de avaliação de
desempenho, tendo em conta a sua realidade.
O objetivo principal foi atendido, apesar dos obstáculos/constrangimentos encontrados e que
causaram algumas dificuldades na realização deste trabalho, nomeadamente: bibliografia
desatualizada, limitação do tempo de pesquisa e da extensão do próprio trabalho, entre outros
fatores que nos ultrapassaram. Houve dificuldade em encontrar uma empresa para fazer
estudo de caso prático, o que dificulta muito a realização de qualquer trabalho desta natureza.
O presente trabalho não elimina a possibilidade de realizar novos trabalhos acerca da
avaliação de desempenho, porque ainda há muito estudo por ser feito.
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